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Streszczenie: Systemy oceny pracowników i motywowanie są jednymi z wielu elementów zarzą-
dzania personelem w organizacji. Systemy ocen okresowych pracowników, coraz częściej są sto-
sowane w organizacjach, jako ujednolicone i sformalizowane procedury, które służą zwiększeniu 
obiektywności opinii wyrażanych na temat efektywności i postaw ocenianych osób. W artykule 
przedstawiono znaczenie systemu ocen okresowych pracownika w procesie motywowania. 
 
Abstract: Assessment systems of employees and motivating are ones among many of 
elements of managing the staff in the organization. Temorary assessments systems of 
employees are more and more often applied as standardized and formalised procedures in 
organizations which serve increasing the objectivity of opinion of expressed about the 
effectiveness and attitudes assessed persons.  In the article meaning of the system of term 





Osiąganie istotnych rezultatów pracy i działalności zależy w dużej mierze 
od motywacji działania. W teorii kierowania zespołami ludzkimi formułuje się 
tezę, że przydatność zawodowa pracownika, mierzona tym, co wnosi on  
w rozwój organizacji, jest funkcją jego kwalifikacji i motywacji. Wielu stawia 
sobie pytanie, co właściwie motywuje pracowników do działania, jakie czynniki 
wpływają na motywację ludzi i wreszcie, czym jest motywacja pracowników. 
Motywacja to ogół motywów, a motyw to przyczyna, dla której człowiek 
zachowuje się w określony sposób. Motywacja pracownika to chęć dokona-
nia wszelkich starań dla osiągnięcia zamierzonych celów lub inaczej – mo-
tywacja to siła, która wywołuje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi1.  
Niejednokrotnie motywacja rozumiana jest jako zespół czynników uru-
chamiających celowe działanie, jako proces pośredniczący lub wewnętrzny 
stan organizmu, pobudzający lub dający napęd do działania. Takie rozumie-
nie pozwala sądzić, że ludzie, którzy mają motywację, wkładają większy wy-
                                                     
1 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja – kierowanie – ekonomika. Pod-
ręcznik, Warszawa 2000, s. 199. 
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siłek w osiąganie czegoś, niż ci, którym jej brakuje. Zatem można stwierdzić, 
że motywacja jest to chęć zrobienia czegoś2. 
Motywacja związana jest z postawą pracownika. Pracownik, który bę-
dzie miał silną motywację, będzie również miał określony system wartości, 
co chciałby osiągnąć, czyli określić sobie cel, do którego chciałby dążyć.  
A więc proces motywacji rozpoczyna się z chwilą uświadomienia sobie po-
czucia niespełnienia. Motywację można pobudzać poprzez tworzenie warun-
ków umożliwiających urzeczywistnienie celów pracownika lub zagrażając 
temu, co człowiek osiągnął. Wyróżniamy dwa rodzaje motywacji3: 
 motywację negatywną – opiera się na obawie (lęku), która pobudza 
do pracy przez stwarzanie poczucia zagrożenia jak np. groźba utraty 
części zarobków w razie gorszego wykonania zadań, zagrożenia 
naganą, obniżeniem uznania, przesunięciem do pracy mniej płatnej 
czy o mniejszym prestiżu; 
 motywacja pozytywna natomiast polega na stwarzaniu pracownikowi 
perspektyw coraz lepszego urzeczywistnienia jego celów w miarę speł-
niania oczekiwań pracodawcy, jak np. osiągnięcie wyższych zarobków, 
stanowiska, większej samodzielności, wyjazd do pracy za granicę itp. 
Celem oddziaływania motywacyjnego, jest nie tylko zachęcanie pra-
cowników do podejmowania właściwych zachowań oraz unikania zachowań 
niekorzystnych dla organizacji, ale i wyzwalanie twórczego potencjału pra-
cowników. Celu tego nie da się osiągnąć oddziałując na ludzi za pomocą po-
leceń, limitów. Oddziaływanie poprzez stwarzanie zagrożenia (kary, groźba 
zwolnienia) lub poprzez proste bodźce ekonomiczne np. jednokwotowa 
podwyżka stawek płac, na pewno będzie nieskuteczne.  
Istotą systemu motywacyjnego jest inspirowanie pracowników do osią-
gnięć w przeciwieństwie do tradycyjnie podejmowanego motywowania, jako 
pobudzania pracowników do efektywnego wykonywania zadań4. A motywo-
wanie jest procesem świadomego i celowego oddziaływania na motywy po-
stępowania ludzi, przez stwarzanie odpowiednich środków i możliwości re-
alizacji ich systemów i oczekiwań dla osiągnięcia celów motywacyjnych.  
 
Czynniki i instrumenty kształtujące motywację 
 
Menadżerowie dysponują licznymi środkami wpływania na zaangażo-
wanie pracownika, czyli pobudzania i utrwalania indywidualnych motywacji. 
Ogólnie można je podzielić na trzy grupy5: 
 środki przymusu; 
 środki zachęty; 
 środki perswazji. 
                                                     
2 Zbigniew Ściborek, Ludzie cenny kapitał organizacji, Wydawnictwo Adam Marszałek, Toruń 
2004, s. 118. 
3 Józef Penc, Motywowanie w zarządzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu, Kra-
ków 2000, s. 141. 
4 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w Firmie.  Organizacja – kierowanie – ekonomika. Pod-
ręcznik, Warszawa 2000, s. 213. 
5 Tamże, s. 215. 
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Motywację kształtuje wiele czynników, które rozdzielono na czynniki 
zewnętrzne i wewnętrzne. 
Czynniki zewnętrzne mogą wywierać natychmiastowy wpływ na zacho-
wanie pracownika np. podwyżka płac czy awans, poczucie bezpieczeństwa, 
jednak nie muszą być długotrwałe. Natomiast czynniki wewnętrzne, np. 
zwiększona samodzielność, możliwość rozwoju, uznanie, są bardziej długo-
trwałe.  
Czynnikom pobudzającym i utrwalającym motywację w toku pracy od-
powiadają różnorodne instrumenty motywacyjne. Instrumenty te możemy 
podzielić na trzy grupy. Są to6: 
 wynagrodzenia (np. premie, nagrody, zasady podwyżek, udział  
w zysku); 
 benefisy (np. dodatkowe świadczenia medyczne, ubezpieczenia, 
samochody służbowe); 
 motywatory pozafinansowe (np. treść pracy, system kierowania ka-
rierą, oceny okresowe, system komunikacji wewnętrznej, styl kiero-
wania, pochwały i krytyka). 
Celowo stworzony w formie układ, będący kompozycją różnych instru-
mentów, tworzy właśnie system motywacyjny. Tworząc system motywacyjny 
nie można pominąć charakterystycznego dla pracy oddziaływania - wtedy, 
gdy stwarza się pracownikowi możliwość osobistych osiągnięć, zdobycia 
uznania i prestiżu, gdy dostarcza się mu możliwość rozwoju. 
 
Ocena pracownika i motywacja jako elementy funkcji personalnej 
 
Funkcja personalna obejmuje całokształt spraw dotyczących ludzi w or-
ganizacji np. ich pozyskiwania, gospodarowania nimi, ich rozwoju zawodo-
wego7. W ramach funkcji personalnej występują czynności o charakterze 
wykonawczym i regulacyjnym. Czynności regulacyjne określa się mianem 
zarządzania personelem lub kadrami.  
Ludzie są cennym kapitałem organizacji i spełniają istotną rolę w proce-
sie funkcjonowania organizacji. Ich rola we współczesnej organizacji jest 
ogromna. Ludzie wchodząc do organizacji wnoszą do niej swoje zdolności, 
umiejętności, sprawności i możliwości rozwoju. Sukcesy organizacji zależą 
od konstruktywnego wykorzystania kwalifikacji, umiejętności i motywacji lu-
dzi do lepszej pracy, zmian i postępu. 
Posiadanie przez pracowników odpowiednich kompetencji, czyli: wie-
dzy, umiejętności, motywacji, jest rękojmią osiągania dobrych efektów  
w różnych zmiennych sytuacjach. Należy podkreślić, że kompetencje pra-
cowników są najcenniejszym kapitałem organizacji, a zadaniem procesów 
personalnych jest nie tylko pozyskiwanie, ocena i planowanie rozwoju pra-
cowników ale przede wszystkim dostosowanie posiadanych przez nich kom-
                                                     
6 Tamże, s. 217. 
7 H. Król, A. Ludwiczyński (red. nauk.), Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału 
ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 34. 
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petencji do potrzeb organizacji oraz wykorzystanie ich zgodnie z tymi po-
trzebami8. 
Systemy oceny pracowników i motywowanie są jednymi z wielu ele-
mentów funkcji personalnej. 
Proces motywowania pracowników, aby był skuteczny, nie może ogra-
niczać się wyłącznie do sfery płac i bodźców finansowych. Powinien on 
obejmować cały kompleks starannie przemyślanych zachęt, dostosowanych 
do oczekiwań i systemu wartości członków danej organizacji. Wymaga więc 
systemowego podejścia, stworzenia w organizacji zespołu spójnych i wza-
jemnie się wspomagających środków. 
Nowocześnie zaprojektowany system motywacyjny, wspierający efek-
tywne zarządzanie personelem w organizacji, powinien zawierać między in-
nymi następujące elementy: 
 rozpoznanie kwalifikacji, zainteresowań, potrzeb i aspiracji pracow-
ników, aby lepiej dobrać i dostosować charakter wykonywanej przez 
nich pracy do ich predyspozycji oraz stworzyć im ścieżkę rozwoju 
kariery; 
 skuteczny, wszechstronny przepływ informacji oraz organizowanie 
pracy tak, aby zapewnić zatrudnionym możliwość świadomego 
i zaangażowanego uczestnictwa w przedsięwzięciach firmy, dzięki 
rozumieniu współzależności efektów ich pracy np. z pracą kolegów 
czy wymaganiami klientów; 
 wyznaczanie zadań i ustalenie sposobu oceny efektywności ich wy-
konania tak, aby umożliwić pracownikom zarówno samokontrolę 
osiąganych postępów, jak i rzetelne uwzględnianie ich jednostkowe-
go wkładu pracy przy naliczaniu wynagrodzeń; 
 ustalanie podstawowej płacy oraz ruchomych jej elementów, uza-
leżnionych od konkretnych wyników, dodatkowego wysiłku lub in-
wencji wykazanej przez pracownika; 
 korzystanie z bogatej gamy bodźców pozapłacowych, zwłaszcza 
związanych z możliwością awansu, poszerzania kompetencji, a tak-
że kształtowaniem korzystnych stosunków międzyludzkich i pogłę-
bianiem więzi emocjonalnej pracowników z organizacją; 
 oceny okresowe pracowników, służące ich rozwojowi, określaniu po-
trzeb szkoleniowych oraz efektywnemu wykorzystaniu kompetencji  
i zainteresowań zatrudnionych osób dla dobra organizacji, 
Biorąc pod uwagę powyższe elementy możemy uznać, że ich realizacja 
w największym stopniu będzie możliwa w organizacji dzięki wdrożeniu „skro-
jonego na miarę”, czyli zaprojektowanego specjalnie dla konkretnej organi-
zacji i tworzących ją ludzi, nowoczesnego Systemu Ocen Okresowych Pra-
cowników. Narzędzie to, dzięki swej specyfice i celom, pozwala na 
uzyskanie wielu cennych dla organizacji informacji z zakresu controllingu 
personalnego, niezbędnych dla efektywnej realizacji procesu motywowania. 
                                                     
8  M. Sikor-Rządcowska, Kompetencje – pożyteczna moda. „Personel i Zarządzanie” 2006,  
Nr 2, s. 20-21. 
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Ocenianie jest związane z funkcjonowaniem człowieka w zespole. Ocena ta 
może mieć charakter sformalizowany (SOOP - System Ocen Okresowych 
Pracowników) i/lub nieformalny, wynikający z określonych relacji między-
ludzkich w organizacji.  
Nawet jeśli w organizacji brakuje formalnego systemu ocen, to i tak 
każdy pracownik podlega nieformalnym, intuicyjnym ocenom przełożonych, 
podwładnych, współpracowników oraz własnej samoocenie.  
Nowoczesne systemy ocen okresowych pracowników (SOOP) coraz 
częściej są stosowane w organizacjach jako ujednolicone i sformalizowane 
procedury, które służą zwiększeniu obiektywności opinii wyrażanych na te-
mat efektywności i postaw ocenianych osób. Procedury te sprawiają, że 
sprawiedliwa ocena okresowa, odnosząca się do konkretnych kryteriów, sta-
je się rzeczywiście użytecznym sposobem motywowania ludzi do lepszej 
pracy, mobilizowania ich do rzetelnego wykonywania obowiązków, rozwija-
nia własnego potencjału i pokonywania pojawiających się w pracy trudności, 
a jednocześnie nie krzywdziła niesprawiedliwymi i nieuprawnionymi osąda-
mi. Wiadomym jest, że pracownicy nie lubią być oceniani, ponieważ niesie to 
za sobą napięcie i stres. Jednakże z oceny pracownika płyną niewątpliwie 
korzyści dla ocenianego, które nie zawsze mają miejsce w codziennej pracy. 
Mogą to być: 
 otrzymanie informacji zwrotnej o efektach pracy, oczekiwaniach 
przełożonego oraz o własnych mocnych i słabych stronach; 
 zdobycie informacji o możliwościach i sposobach doskonalenia efek-
tów pracy, możliwość wymiany poglądów i opinii na temat pracy; 
 szansa na rozwiązanie trudności zawodowych; 
 uzgodnienie własnych potrzeb związanych z pracą (np. szkolenia, 
warunki pracy),zmiana (poprawa) relacji z przełożonym. 
Ocena pracowników może być pomocna w bardzo wielu sytuacjach. 
Wyniki analizy jakości pracy wykonywanej przez ludzi są nieocenione pod-
czas ustalania wartości wynagrodzeń lub wyznaczania pracowników, którzy 
zasłużyli na awans. A to są czynniki motywujące.  
Uzyskane oceny wpływają na wizerunek pracownika wykreowany przez 
dłuższy czas. Ich wyniki są swego rodzaju argumentami do sięgnięcia po 
środki motywujące. Mogą to być środki związane nie tylko z nagrodami. 
Uzyskanie oceny negatywnej powoduje z jednej strony karę a z drugiej stro-
ny jest to środek motywacyjny, by się poprawić w następnym okresie, by 
uzyskiwać lepsze wyniki pracy w przyszłości. W takiej sytuacji niezwykle 
istotna jest postawa kierownika, jego umiejętności przekonania pracownika  
o możliwościach i konieczności stopniowego wyeliminowania niedociągnięć. 
Kierownik powinien inspirować i wesprzeć rozwój pracownika, wytwo-
rzyć w nim zaufanie i wiarę we własne siły, ale co najważniejsze – spowo-
dować poznanie jego słabych stron9. 
Połączenie systemu ocen okresowych z systemem motywacyjnym po-
strzegany jest jako „system naczyń połączonych”, gdzie ocena wyników pra-
                                                     
9 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie.  Organizacja – kierowanie – ekonomika. Pod-
ręcznik, Warszawa 2000, s. 241. 
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cy jest jedną z najbardziej zaawansowanych funkcji zarządzania zasobami 
ludzkimi, łączącą zagadnienia wynagrodzenia, szkolenia i rozwoju pracowni-
ków, a więc czynników motywacyjnych. 
Dokonywanie ocen okresowych wpływa pozytywnie na kształtowanie re-
lacji przełożony – pracownik, gdyż stwarza możliwość porównania i konfronta-
cji oczekiwań obu stron. W wyniku oceny pracownik uzyskuje informację, co,  
z punktu widzenia potrzeb organizacji, jest jego mocną stroną, a co słabą  
i wymagającą poprawy. Powinno to motywować ocenianego do dalszego roz-
woju zawodowego, gdyż stwarza możliwość10 identyfikacji potrzeb szkolenio-
wych, a w dłuższym horyzoncie czasowym zaplanowania kariery zawodowej. 
Podstawą racjonalnie prowadzonej polityki personalnej organizacji jest 
dokładna wiedza o stanie zasobów ludzkich, czyli posiadanie informacji o wie-
dzy, umiejętnościach, możliwościach i wynikach pracy własnych pracowników. 
Znajomość efektów pracy i potencjału tkwiącym w zasobach ludzkich organi-
zacji jest możliwa przede wszystkim dzięki efektywnie przeprowadzanym oce-
nom okresowym, których wyniki są pomocne w zarządzaniu zasobami, zgod-
nie z możliwościami pracowników i stosowanie do potrzeb organizacji11.  
Podsumowując, należy stwierdzić, iż ocena okresowa pracowników  
i motywacja pozostają w połączeniu jako elementy funkcji personalnej. 
Okresowa ocena osiągnięć pracowników jest postrzegana w praktyce  
jako istotny element zarządzania zasobami ludzkimi, a jej kształt, jak również 
sposoby wykorzystywania wyników, w dużej mierze zależą od strategii  
zarządzania kultury i tradycji obowiązującej w organizacji. Profesjonalna, zo-
biektywizowana ocena wyników pracy jest skomplikowanym, czasem konflik-
togennym procesem. Dlatego wymaga dobrego przygotowania i dużej odpo-
wiedzialności ze strony kierownictwa. Powstaje zatem pytanie, jak dokonywać 
oceny, aby stała się ona trwałym elementem kultury organizacji, uznanym  
i akceptowanym przez pracowników, jako istotna pomoc w ich rozwoju zawo-
dowym oraz mechanizm wspomagający efektywność i jakość pracy12. 
Oceny pracownicze mają decydujące znaczenie dla racjonalnej polityki 
personalnej, bowiem każda decyzja personalna, dotycząca konkretnego 
pracownika w zależności od potrzeb organizacji, powinna być poprzedzona 
oceną jego wiedzy, umiejętności, zdolności, postaw czy też efektów pracy13. 
Dla pracownika bardzo ważna jest ocena okresowa, bowiem dostarcza, 
informacji jak przełożony ocenia jego pracę, jego stosunek do pracy, zacho-
wania. Informacja o wynikach oceny okresowej pracownika motywuje pra-
cownika do zwiększenia efektywności wykonywania zadań w przyszłości.  
W wyniku oceny pracownik uzyskuje informację, co jest jego mocną 
stroną, a co słabą i wymagającą poprawy. Ocena okresowa powinna moty-
wować ocenianego pracownika do jego dalszego rozwoju zawodowego, 
                                                     
10 Henryk Król, Antoni Ludwiczyński (red. nauk.), Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie 
kapitału ludzkiego organizacji, s. 311. 
11 Tamże, s. 311. 
12 Alicja Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja – kierowanie – ekonomika. Pod-
ręcznik, Warszawa 2000, s. 229. 
13 Henryk Król, Antoni Ludwiczyński (red. nauk.), Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie 
kapitału ludzkiego organizacji, s. 31. 
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gdyż stwarza możliwość identyfikacji potrzeb szkoleniowych, w przyszłości 




Ocena okresowa pracowników wpływa na motywację, poprzez rozwój 
doskonalenia zawodowego, awansów, nagród uznaniowych.  
Dobra motywacja polega na stosowaniu odpowiednich zachęt, 
uwzględniając indywidualne cechy i predyspozycje pracownika. Dlatego 
ważna jest ocena okresowa pracowników, bowiem na postawie jej wyników 
można zastosować czynniki systemu motywacyjnego.  
Ocena pracowników przydaje się także do planowania ścieżki rozwojo-
wej najbardziej znaczących kierowników i specjalistów. Przede wszystkim 
jednak sprawdzanie kompetencji, sumienności i motywacji pracowników 
przynosi rezultaty wtedy, gdy chcemy zdiagnozować aktualny stopień efek-
tywności pracy zatrudnionych osób. Dzięki otrzymanej w ten sposób ocenie 
można podjąć odpowiednie kroki mające na celu polepszenie wyników pracy 
– mogą to być kursy, szkolenia lub dodatki motywacyjne. 
Dla pracownika bardzo ważna jest ocena okresowa, bowiem dostarcza, 
informacji jak przełożony ocenia jego pracę, jego stosunek do pracy, zacho-
wania. Informacja o wynikach oceny okresowej pracownika motywuje pra-
cownika do zwiększenia efektywności wykonywania zadań w przyszłości.  
W wyniku oceny pracownik uzyskuje informację, co jest jego mocną 
stroną, a co słabą i wymagającą poprawy. Ocena okresowa powinna moty-
wować ocenianego pracownika do jego dalszego rozwoju zawodowego, 
gdyż stwarza możliwość identyfikacji potrzeb szkoleniowych, w przyszłości 
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Czynniki wpływające na poziom koncentracji  
sektora ubezpieczeń nie na życie w Polsce  
w latach 2002-20091  
Determinants of the concentration level  
of the non-life insurance sector  
in Poland in 2002-2009 
 
 
Streszczenie: Lata 2002-2009 były okresem silnej restrukturyzacji sektora ubezpieczeń nie na 
życie. Proces ten intensyfikowała perspektywa, a od 2004 roku pełne uczestnictwo w jednolitym 
europejskim sektorze ubezpieczeniowym. W tym okresie zagraniczne zakłady ubezpieczeń 
zwiększyły swoje zaangażowanie, wzrósł udział rynkowy ubezpieczycieli z kapitałem prywat-
nym, w tym zagranicznym, istotnie obniżył się poziom koncentracji rynku, spadł udział sprzeda-
ży własnej na korzyść dystrybucji przez brokerów ubezpieczeniowych i banki. Celem badania 
było wyznaczenie czynników wpływających na zmianę koncentracji sektora. Przeprowadzono je 
na podstawie danych panelowych z 35 zakładów działających w latach 2002-2009. Badania 
wskazują, że na obniżenie się koncentracji rynku istotny wpływ miały m.in. wzrost inwestycji za-
granicznych w kapitały zakładów ubezpieczeń, wzrost średniej wielkości zakładów, wzrost 
udziału sprzedaży przez placówki banków i innych instytucji finansowych oraz spadek udziału 
sprzedaży przez placówki własne zakładów. Ponadto stwierdzono, że na obniżenie koncentracji 
pozytywny wpływ miała sytuacja gospodarcza charakteryzująca się wzrastającym tempem przy-
rostu produktu krajowego brutto. 
 
Abstract: The period 2002-2009 became a period of a significantly restructuring of the non-life 
insurance sector in Poland. This process was intensified by the perspective, and, since 2004,  
a real integration of the Polish financial system with the European financial markets. At that time 
foreign insurance companies increased investments in Poland, leading to the increase of the 
market share of the private, and foreign owned companies. The level of market concentration 
significantly dropped. The purpose of this research was to find out determinants of changes in 
the degree of the sector concentration. Calculations were conducted based on the panel data of 
the sample of 35 companies operating in the years 2002-2009.  The results indicate that market 
concentration was mainly impacted by an increase in foreign investment in the own capital of 
insurance companies, an increase of the share of medium-sized firms, a growth in sales 
through the banking network, and the change in the system of sales due to reduction of sales 
through its own facility. Moreover the research confirmed that the process is conducive to the 




                                                     
1 Przez ubezpieczenia nie na życie rozumie się ubezpieczenia wymienione w dziale II ustawy  
o działalności ubezpieczeniowej.  
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Wstęp  
 
Koncentracja rynku jest jednym z istotnych determinantów panującej na 
nim konkurencji. Niższa koncentracja sprzyja podnoszeniu jakości konku-
rencji,  
a w efekcie przyczynia się do podnoszenia jakości dostarczanych usług  
i dochodowości firm. Konkurencyjne firmy zdolne są do osiągania lepszych 
wyników finansowych, natomiast ich klienci mogą uzyskiwać wyższej jakości 
produkty i usługi, m.in. w zakresie ochrony ubezpieczeniowej. Dla sektora 
ubezpieczeń lata 2002-2009 były w pierwszej części okresem dostosowania 
się do wymogów stawianych przez europejski system finansowy, a począw-
szy od 2004 roku czasem konkurencji nie tylko ze strony polskich zakładów 
ubezpieczeń, ale ubezpieczycieli z innych państw członkowskich. Założe-
niem integracji polskich zakładów ubezpieczeń z europejskim systemem fi-
nansowym było umożliwienie nieskrępowanego transferu kapitału inwesty-
cyjnego na polski rynek, a ponadto transfer nowych technologii i systemów 
zarządzania. Konsekwencją włączenia polskich zakładów do grona instytucji 
o wyższym poziomie technologicznym i bardziej rozbudowanej ofercie pro-
duktowej było poddanie się wzmożonej konkurencji, ale z drugiej strony uzy-
skanie szansy na podniesienie efektywności i dochodowości działania. 
Okres bezpośrednio poprzedzający oraz okres integracji finansowej 
sektor ubezpieczeń nie na życie charakteryzował się silną transformacją. Na 
rynku ubezpieczeniowym, który przez wiele lat był zdominowany przez jeden 
podmiot o kapitale publicznym, tj. Powszechny Zakład Ubezpieczeń SA 
(PZU), pojawiła się grupa średniej wielkości zakładów o kapitale zagranicz-
nym, obejmująca w ostatnim czasie około połowy rynku ubezpieczeń. Osła-
bienie stopnia dominacji PZU poprawiło warunki konkurencji, objawiające się 
m.in. wejściem na rynek nowych podmiotów, zarówno o kapitale krajowym, 
jak i zagranicznym. Integracja sektora ubezpieczeń była również realizowa-
na poprzez napływ nowych inwestycji kapitałowych. W tym czasie wzrósł 
udział kapitału zagranicznego w kapitale podstawowym sektora, a także 
udział podmiotów o kapitale zagranicznym w całkowitej składce sektora 
ubezpieczeń nie na życie.  
Zakłady ubezpieczeń nie na życie istotnie zmieniły zakres oferowanych 
produktów i sposób ich dystrybucji, co można w pewnej mierze wiązać  
z procesem integracji z europejskim sektorem ubezpieczeń. W strukturze 
sprzedaży obniżył się udział ubezpieczeń komunikacyjnych, przy jednocze-
snym wzroście znaczenia ubezpieczeń finansowych. W zakresie sposobu 
dystrybucji produktów ubezpieczeniowych istotnemu zmniejszeniu uległ 
udział sprzedaży bezpośredniej prowadzonej w placówkach zakładów, przy 
jednoczesnym wzroście udziału sprzedaży poprzez placówki bankowe,  
a w ostatnim czasie w systemie direct, tj. poprzez Internet i telefon. Wejście 
Polski do Unii Europejskiej wpłynęło pozytywnie na poprawę sytuacji gospo-
darczej. W początkowej fazie był to okres silnego wzrostu gospodarczego, 
jednak w dalszej części gospodarka została poddana skutkom globalnego 
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kryzysu finansowego, co miało istotny wpływ na funkcjonowanie sektora 
ubezpieczeniowego obniżając jego wyniki finansowe.  
Celem badania było, w pierwszym etapie, wyznaczenie stopnia koncen-
tracji sektora ubezpieczeń nie na życie w Polsce w latach 2002-2009, tj.  
w okresie harmonizacji regulacji i dostosowania zakładów do wymogów Unii 
Europejskiej, a następnie integracji z jednolitym europejskim rynkiem finan-
sowym. W kolejnym etapie wyodrębniono podstawowe czynniki w istotnym 
stopniu wpływające na poziom koncentracji sektora. W badaniach wykorzy-
stano metodę regresji dla danych panelowych 35 funkcjonujących w tym 
czasie w Polsce zakładów. Wyniki badań wskazują, że poziom koncentracji 
sektora ubezpieczeń nie na życie w istotny sposób obniżył się, a sprzyjały 
temu takie czynniki jak: wzrost inwestycji zagranicznych w kapitały podsta-
wowe zakładów, wzrost wielkości zakładów, wzrost udziału sprzedaży przez 
placówki banków i ograniczenie sprzedaży przez własne placówki, a także 
wzrost dywersyfikacji sprzedawanych produktów wynikający z obniżenia 
udziału ubezpieczeń komunikacyjnych, przy jednoczesnym wzroście udziału 
ubezpieczeń ryzyka finansowego. Na proces obniżania koncentracji pozy-
tywnie wpływał dobry stan gospodarki, m.in. wysokie tempo przyrostu pro-
duktu krajowego brutto. 
Pozostała część artykułu skonstruowana jest w następujący sposób.  
W pierwszej części zaprezentowano wyniki dotychczas opublikowanych 
analiz zajmujących się problemem zmian koncentracji i konkurencji wywoła-
nych integracją finansową i konsolidacją w Unii Europejskiej i innych krajach 
świata. W drugiej zaprezentowano przebieg zmian, jakim podlegał sektor 
ubezpieczeń nie na życie w latach 2002-2009, a w trzeciej metodykę badań  





Zmiany w koncentracji i konkurencji w sektorze ubezpieczeniowym nie 
są częstymi zagadnieniami analizowanymi przez literaturę przedmiotu. Naj-
częściej badaniami objęte są zakłady funkcjonujące na rynku Stanów Zjed-
noczonych, natomiast w znacznie mniejszym stopniu na rynku europejskim. 
Cummins, Tennyson i Weiss [1999] zauważają, że proces konsolidacji,  
a także wzrost gospodarczy wpływają na poprawę wyników finansowych za-
kładów ubezpieczeń na życie w USA. Z kolei Cummins i Rubio-Mises [2003] 
na podstawie analizy danych z zakładów sektora ubezpieczeń na życie i nie 
na życie stwierdzają, że konsolidacja przynosi tylko minimalną poprawę 
efektywności i konkurencyjności. Podkreślają jednak, że w trakcie tego pro-
cesu obniżają się koszty działania firm i ceny produktów ubezpieczeniowych.  
Cummins i Weiss [2004] badając wpływ integracji sektora ubezpiecze-
niowego w UE w I połowie lat 1990. na funkcjonowanie i wyniki firm krajo-
wych i międzynarodowych stwierdzają, że możliwość swobodnego prowa-
dzenia działalności na obszarze wszystkich państw członkowskich UE 
przyczynia się do poprawy efektywności firm ubezpieczeniowych. Podkreśla-
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ją, że fakt ten jest szczególnie ważny dla państw, które w trakcie integracji 
mają możliwość pozyskania zagranicznego kapitału służącego do dalszego 
rozwoju. Z kolei Bikker i Leuvensteijn [2008] analizując wyniki zakładów 
ubezpieczeń na życie w Holandii zauważają, że proces integracji finansowej 
w UE przyczynił się do podniesienia konkurencji, która odzwierciedlała się 
m.in. w możliwości wejścia na rynek nowych małych firm. Do podobnych 
wniosków dochodzi Ennsfellner, Lewis i Anderson [2004] na podstawie ba-
dań zakładów ubezpieczeń na życie i nie na życie w Austrii w okresie inte-
gracji finansowej w UE. Stwierdzają, że proces ten pozytywnie wpływa na 
efektywność i konkurencyjność podmiotów austriackich i może przynieść 
podobne efekty w nowych państwach członkowskich Europy Środkowo-
Wschodniej. 
Pierwsze oceny efektywności i konkurencji polskiego sektora ubezpie-
czeniowego przeprowadzone przez Pawłowską i Kozak [2009] wskazują,  
że pełna integracja sektora ubezpieczeń dokonująca się w momencie wej-
ścia Polski do strefy euro nie powinna wprowadzić ryzyka obniżenia jego 
wyników finansowych, gdyż poziom konkurencji w sektorze jest porówny-
walny z poziomem w innych państwach UE. Analizując procesy konsolidacji 
w sektorze ubezpieczeń nie na życie Kozak [2010] zauważa, że zakłady 
ubezpieczeń obniżyły w tym czasie poziom efektywności działania, co m.in. 
może wynikać ze zwiększonych w tym okresie kosztów działania. Z kolei 
Kozak [2011 i 2011a] badając wyniki zakładów ubezpieczeń nie na życie  
w okresie integracji z europejskim systemem finansowym stwierdza, że 
wzrost zaangażowania inwestorów zagranicznych w polskim sektorze ubez-
pieczeń nie na życie prowadził do poprawy jego dochodowości oraz popra-
wy warunków konkurencji.  
 
Metodyka badań  
 
Do estymacji stopnia zależności koncentracji rynku od czynników sekto-
rowych i makroekonomicznych wykorzystano metodę regresji z efektami sta-
łymi dla danych panelowych. Zastosowanie tej metody umożliwi nie tylko 
ocenę zależności w czasie, ale również pozwoli na uwzględnienie specyfiki 
każdego zakładu ubezpieczeń (zob. np. [Hsiao 1986] lub [Greene 2003]).     
Równania regresji dla danych panelowych wyglądają następująco: 
   ittitt ZXFY  ,  
 
gdzie Yt oznacza stopień koncentracji sektora w roku t, Xit wektor parame-
trów charakteryzujących zakład ubezpieczeń i w roku t, oraz Zt wektor 
zmiennych objaśniających strukturę sektora ubezpieczeń nie na życie oraz 
sytuację makroekonomiczną w roku t. εit oznacza składnik losowy. Definicje 
zmiennych podano w tabeli 1.  
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Tabela 1. Definicje zmiennych objaśniających i objaśnianych równania regresji   
Table 1.  Definitions of dependent and independent variables of regression 
equation 
  
Oznaczenie zmiennej Definicja 
CR5 i CR3 Udział pięciu (trzech) największych zakładów ubezpieczeń w skład-ce sektora ubezpieczeń nie na życie   
UKOMN Udział ubezpieczeń komunikacyjnych w składce brutto zakładu  
SPBR Składka przypisana brutto zakładu  
LOKATY Lokaty finansowe zakładu 
LGR Liczba grup ubezpieczeń 
SPRZWL Udział sprzedaży za pośrednictwem placówek własnych w składce ubezpieczeń nie na życie   
BANK Udział sprzedaży za pośrednictwem placówek bankowych w skład-ce ubezpieczeń nie na życie   
KAPZAGR Udział kapitału zagranicznego w kapitale podstawowym sektora  ubezpieczeń nie na życie 
PKB(-1) Roczne tempo wzrostu PKB opóźniona o jeden rok 
 
Źródło: opracowanie własne. 
Source: own elaboration.  
 
Dla potwierdzenia prawidłowości uzyskanych wyników estymację prze-




Sektor ubezpieczeń nie na życie w Polsce  
 
Integracja z systemem finansowym Unii Europejskiej przyczyniła się do 
silnej transformacji sektora ubezpieczeń nie na życie w Polsce. Jednym  
z istotnych aspektów tego procesu jest zmiana stopnia koncentracji sektora. 
Utrzymanie odpowiedniego poziomu konkurencji i koncentracji rynku ma 
istotne znaczenie dla funkcjonowanie instytucji finansowych, gdyż stwarza 
właściwe warunki do rywalizacji i podnoszenia jakości dostarczanych usług. 
Proces integracji instytucji i systemów finansowych jest jednym z końcowych 
etapów tworzenia wspólnego obszaru gospodarczego, u którego podstaw 
leży zasada swobodnego przepływu kapitału pomiędzy podmiotami zareje-
strowanymi we wszystkich państwach członkowskich.  
W Polsce w okresie integracji z europejskim systemem finansowym 
struktura sektora ubezpieczeń nie na życie zmieniała się ze względu na 
przeprowadzane konsolidacje i wejście na rynek nowych podmiotów. W tym 
czasie zwiększyło się zaangażowanie inwestorów zagranicznych w sektorze, 
co przyczyniło się do jego rozwoju i wzrostu pozyskiwanej przez sektor 
składki z 13 mld zł w 2002 roku do 21 mld zł w 2009 r. Pomimo tego wzrostu 
współczynnik penetracji2, mierzący znaczenie sektora ubezpieczeń w go-
spodarce krajowej, wynoszący dla Polski 1,9% w 2009 roku (rys. 1), należy 
                                                     
2 Współczynnik penetracji jest to stosunek składki przypisanej brutto do PKB. 
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do najniższych w Europie. Na niski poziom rozwoju sektora ubezpieczeń nie 
na życie w Polsce wskazują niskie wartości współczynnika gęstości3, mie-
rzącego stopnień rozwoju sektora ubezpieczeń. W 2009 roku statystyczny 
Polak przeznaczał 128 euro na zakup polis ubezpieczeniowych, podczas 
gdy Węgier 147 euro, a Czech 298 euro. Statystyczni mieszkańcy krajów 
Europy Zachodniej wydają około tysiąc euro na zakup polis ubezpieczeń nie 
na życie, m.in. Austrii – 1.075 euro, Niemiec 1.052 euro i Francji 964 euro. 
 
 
Rys. 1. Składka przypisana brutto w sektorze ubezpieczeń nie na życie: w relacji do PKB  
(lewy panel) oraz na jednego mieszkańca (prawy panel) 
Fig. 1. Gross premium of the non-life insurance sector: in relation to GDP (left panel)  
and per capita (right panel) 
 
Źródło: CEA, Swiss Re. 
Source: CEA, Swiss Re. 
 
Rys. 2. Struktura rynku (lewy panel) i struktura własnościowa (prawy panel)  
sektora ubezpieczeń nie na życie w Polsce w latach 2002-2009 
Fig. 2. Market structure (left panel) and ownership structure of the non-life insurance  
sector in Poland for the period of 2002-2009 
 
Źródło: opracowania własne na podstawie danych z PIU. 
Source: own calculations based on PIU data. 
                                                     
3 Współczynnik gęstości jest to wartość składki przypisanej brutto przypadającej na jednego 
mieszkańca. 
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Przejęcia, likwidacje i wprowadzanie nowych zakładów przyczyniły się 
do zmian w liczebności sektora, który w 2003 r. tworzyło 41, a w 2009 r.  
35 zakładów (rys. 2). Większość funkcjonujących w tym okresie podmiotów 
miało formę spółek akcyjnych, natomiast towarzystwa ubezpieczeń wzajem-
nych stanowiły tylko nieliczną grupę ubezpieczycieli. Zmiany w liczebności 
zakładów miały swe odbicie w poziomie koncentracji sektora. Wskaźnik 
udziału pięciu największych zakładów w sektorze, CR5, zmniejszył się w la-
tach 2002-2009 z 82% do 70%, a wskaźnik liczony dla trzech największych 
zakładów obniżył się w tym samym okresie z 76% do 58%. Wynikało to, 
m.in. z szybkiego rozwoju średnich zakładów, w większości kontrolowanych 
przez inwestorów zagranicznych i osłabienia wieloletniej dominacji najwięk-
szego ubezpieczyciela PZU. Jego udział w rynku obniżył się z 56% w 2002 
r. do 38% w 2009 r. Należy zauważyć, że pomimo tak wysokiej koncentracji, 
na rynek weszło kilka nowych zakładów ubezpieczeń, zarówno o kapitale 
polskim, jak i zagranicznym, a także w formie spółki akcyjnej i towarzystwa 
ubezpieczeń wzajemnych. Świadczy to o stosunkowo niskich barierach wej-
ścia na rynek i o panującej na nim wysokiej konkurencji. 
Integracja z rynkami finansowymi UE sprzyjała zwiększaniu się zaan-
gażowania kapitału zagranicznego w zakłady ubezpieczeń nie na życie. 
Tendencja ta była szczególnie zauważalna w okresie po wejściu Polski do 
UE, gdy udział kapitału zagranicznego w całkowitym kapitale podstawowym 
sektora wzrósł z 72% w 2004 r. do 82% w 2009 r. Proces ten był prowadzo-
ny poprzez dokapitalizowanie dotychczas funkcjonujących spółek oraz 
wprowadzanie nowych podmiotów na rynek. Wzrostowi zaangażowania in-
westorów zagranicznych towarzyszyła poprawa pozycji rynkowej kontrolo-
wanych przez nich zakładów ubezpieczeń. Ich udział w całkowitej składce 




Rys. 3. Kanały dystrybucji ubezpieczeń nie na życie w Polsce w latach 2002-2009 
Fig. 3. Channels of non-life insurance distribution in Poland for the period of 2002-2009 
 
Źródło: opracowania własne na podstawie danych z PIU. 
Source: own calculations based on PIU data. 
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Zakłady ubezpieczeń nie na życie zmieniły w trakcie integracji finanso-
wej metody dystrybucji produktów ubezpieczeniowych. Nadal najczęściej 
stosowano sprzedaż polis poprzez agentów prywatnych (rys. 3). Udział tej 
formy dystrybucji utrzymywał się na stosunkowo stałym poziomie, nieznacz-
nie przekraczającym 40%. Natomiast istotnie zmniejszyło się znaczenie 
sprzedaży bezpośredniej w placówkach firm ubezpieczeniowych na korzyść 
dystrybucji poprzez brokerów, a przede wszystkim przez placówki bankowe. 
Udział sprzedaży za pośrednictwem banków wzrósł z 0,04% w 2002 r. do 
6% w 2009 r. Związany był m.in. z rozwojem działalności europejskich kon-
glomeratów finansowych w Polsce i rozpowszechniania się systemu ban-
cassurance, tj. łączenia i jednoczesnej sprzedaży usług bankowych i ubez-
pieczeniowych.  
Inną cechą funkcjonowania sektora ubezpieczeń nie na życie w Polsce, 
charakterystyczną dla okresu integracji europejskiej jest zmiana jego struktury 
produktowej. Choć ubezpieczenia komunikacyjne, z około 60-procentowym 
udziałem, były nadal dominującą grupą produktową, to jednak ich pozycja za-
uważalnie się osłabiała (rys. 4). W tym samym czasie w strukturze sprzedaży 
zwiększyło się znaczenie produktów ochrony ryzyka finansowego. W latach 




Rys. 4. Struktura rodzajowa ubezpieczeń sektora ubezpieczeń nie na życie  
w Polsce w latach 2002-2009 
Fig. 4. Product structure of the non-life insurance sector in Poland for the period of 2002-2009 
 
Źródło: opracowania własne na podstawie danych z PIU. 
Source: own calculations based on PIU data. 
 
Na funkcjonowanie i możliwości generowania zysków z działalności 
ubezpieczeniowej, w okresie integracji z systemem finansowym UE, duży 
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wpływ miała sytuacja makroekonomiczna kraju. Przygotowania sektora pro-
wadzono w otoczeniu gospodarczym charakteryzującym się niską dynamiką 
wzrostu PKB wynoszącą w 2002 r. około 1,3%. Z kolei w latach 2004-2008, 
tj. po przystąpieniu do UE gospodarka rozwijała się w szybkim tempie, przy 
średnim rocznym wzroście PKB wynoszącym około 5,4%. Ponownie, w 2009 
r. w efekcie oddziaływania światowego kryzysu finansowego, tempo wzrostu 
gospodarki spadło do poziomu 1,8% w stosunku rocznym. Zmienność oto-
czenia gospodarczego znalazła odzwierciedlenie w wartościach wyniku 
technicznego działalności ubezpieczeniowej, który zarówno w 2002 r., jak  
i w 2009 r. uzyskiwał ujemne wartości, natomiast najwyższe w latach 2006- 
-2007 (rys. 5). Na wielkość zysków sektora istotny wpływ miał udział kosztów 
działalności ubezpieczeniowej. Przez cały analizowany okres relacja kosz-
tów działalności ubezpieczeniowej do składki przypisanej brutto utrzymywała 
się na poziomie zbliżonym do 25%, przy czym największą wartość, bo około 
28%, osiągnęła w 2009 r., co było m.in. następstwem skutków światowego 




Rys. 5. Wyniki finansowe sektora ubezpieczeń nie na życie w Polsce w latach 2002-2009 
Fig. 5. Financial performance of the non-life insurance sector in Poland  
for the period of 2002-2009 
 
Źródło: opracowania własne na podstawie danych z PIU 
Source: own calculations based on PIU data 
 
Dane i rezultaty badań  
 
Dla zbadania wpływu jaki na stopień koncentracji rynku ubezpieczeń,  
a dokładnie ubezpieczeń nie na życie, wywierał proces integracji polskiego 
sektora ubezpieczeniowego z systemem finansowym Unii Europejskiej wy-
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korzystano dane finansowe zakładów ubezpieczeń publikowane przez Pol-
ską Izbę Ubezpieczeń na stronie internetowej www.piu.org.pl/analizy-i-
raporty, w jej rocznych raportach nt. rynku ubezpieczeń w Polsce. Źródłem 
danych makroekonomicznych są raporty GUS zamieszczone na stronie in-
ternetowej www.stat.gov.pl. Badaniami objęto 35 zakładów ubezpieczeń 
funkcjonujących w latach 2002-2009.  
Dla wyeliminowania wpływu inflacji wartości składki przypisanej brutto  
i lokat zdyskontowano do poziomu cen w 2009 r. przy użyciu wskaźnika in-
flacji CPI. Z kolei ze względu na fakt, że zazwyczaj warunki makroekono-
miczne oddziaływują na funkcjonowanie przedsiębiorstw z pewnym czaso-
wym opóźnieniem, jako zmienną objaśniającą zastosowano wskaźnik inflacji 
CPI opóźniony o jeden rok. Zakres wartości zmiennych i poziom zmienności 
charakteryzują statystyki opisowe zawarte w tabeli 2. 
Dla zapewnienia prawidłowości uzyskanych wyników estymację prze-
prowadzono dla dwóch wskaźników koncentracji, tj. CR5 i CR3. 
 
 
Tabela 2. Statystyki opisowe zmiennych równania regresji 
Table 2. Descriptive statistics of the regression equation variables 
 
Zmienna Jednostka Wartość średnia 
Odchylenie 
standardowe Minimum Maksimum 
CR5 % 76,24457 3,894965   70,1   82,16956 
CR3 % 65,63011 5,643491   58,1   75,73058 
UKOMN % 61,36104 2,467019 56,6 64,8 
SPBR tys. zł 5,82x107 1,52x108 13214,4 8,82x108 
LOKATY tys. zł 1,15x108 4,37x108   213290,4   3,15x109 
LGR szt. 10,78715 5,098117 0 18 
USPRZWL % 24,10133 3,155651 19,55 30,03 
UBANK % 1,615622 1,854023 0,04 6,02 
UKPZAGR % 75,41165 3,6329   71,9   82,2 
PKB(-1) % 104,2625  2,113857 101,2   106,7 
 
Źródło: opracowanie własne. 
Source: own elaboration.  
 
W obu przypadkach współczynniki regresji opisujące kierunki wpływu 
zmiennych objaśniających na zmienną objaśnianą miały zbliżony charakter. 
Wartości współczynników regresji zawarto w tabeli 3.  
Uzyskane rezultaty świadczą o następujących zależnościach: 
 udział ubezpieczeń komunikacyjnych w składce brutto – dodat-
nia wartość współczynnika regresji świadczy, że wysoki poziom 
ubezpieczeń komunikacyjnych w ofercie wpływa na podnoszenie 
koncentracji rynku ubezpieczeniowego, natomiast spadek tego 
udziału, poszerzanie oferty i wzrost znaczenia innych grup, m.in. 
ubezpieczeń finansowych może sprzyjać obniżaniu koncentracji ryn-
ku ubezpieczeń nie na życie; 
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Tabela 3. Współczynniki regresji modelu ekonometrycznego 
Table 3. Regression coefficients of the econometric model 
  
 CR5 CR3 













LGR -0,039085 (-0,77) 
-0,040588 * 
(-1,79) 
USPRZWL 0,349311 *** (4,70) 
0,870202 *** 
(13,17) 
UBANK -0,336914 *** (-3,47) 
0,295451 *** 
(2,51) 
UKPZAGR -0,515539 *** (-6,11) 
-0,603915 *** 
(-6,89) 
PKB(-1) -0,047915 *** (6,37) 
-0,0494953 *** 
(7,91) 
Stała 49,125 *** (5,82) 
42,267 *** 
(3,59) 
Statystyka F 438,03 641,36 
N – Obserwacje 249 249 
R2 -wsk. dopasowania 
całkowitego 0,7216 0,773 
 
Uwaga: ***, **, * - poziom istotności, odpowiednio, 1%, 5%, 10%; w nawiasach wartości staty-
styki t. 
Notes: ***, **, * - level of significance, respectively, 1%, 5%, 10%; t statistics in brackets. 
 
Źródło: obliczenia własne przy użyciu programu STATA. 
Source: author’s calculation using statistical program STATA  
 
 wartość składki przypisanej brutto – ujemna wartość współczyn-
nika regresji sugeruje, że wzrost wartości składki pozyskiwanej 
przez zakład ubezpieczeń sprzyja obniżaniu się poziomu koncentra-
cji rynku, co oznacza, że wzrost udziału średniej wielkości zakładów 
ubezpieczeń, głównie kontrolowanych przez kapitał zagraniczny 
wpływa na obniżenie koncentracji rynku, co zazwyczaj prowadzi do 
podniesienia poziomu konkurencji na rynku; 
 kanały dystrybucji: udział sprzedaży przez placówki zakładów  
i udział sprzedaży w placówkach bankowych wpływają w przeciw-
nych kierunkach na stopień koncentracji sektora, tzn. wysoki udział 
sprzedaży własnej sprzyja podnoszeniu się koncentracji sektora.  
Z kolei sprzedaż polis poprzez placówki banków i innych instytucji fi-
nansowych może być szczególnie korzystna dla mniejszych zakła-
dów, nieposiadających rozbudowanej sieci placówek własnych, 
umożliwiając im zwiększenie dynamiki sprzedaży i wzrost udziału na 
rynku, a tym samym obniżenie koncentracji sektora; 
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 udział kapitału zagranicznego w kapitale podstawowym zakła-
dów ubezpieczeń – ujemna wartość współczynnika regresji dla tej 
zmiennej świadczy, że zwiększenie aktywności inwestorów zagra-
nicznych, a w efekcie wzrost kontrolowanych przez nich zakładów, 
może przyczyniać się do obniżenia koncentracji sektora ubezpie-
czeń nie na życie; 
 roczna stopa wzrostu PKB – ujemna wartość współczynnika re-
gresji dla poziomu PKB może sugerować, że w okresach wzrastają-
cego tempa przyrostu PKB i poprawy warunków makroekonomicz-
nych, przedsiębiorstwa i gospodarstwa domowe zwiększają popyt na 
ubezpieczenia dając możliwość rozwoju średnich podmiotów w sek-




1. Proces integracji sektora ubezpieczeń nie na życie z systemem finanso-
wym UE w istotny sposób zmienił strukturę rynku oraz sposób funkcjo-
nowania zakładów ubezpieczeń. 
2. W okresie bezpośrednio przed wejściem do UE i po integracji finansowej 
zagraniczni inwestorzy zwiększyli swój udział w kapitałach podstawowych 
sektora, co w konsekwencji wpłynęło na sposób jego działania, w szcze-
gólności na strukturę rynku i poziom panującej na nim konkurencji. 
3. W latach 2002-2009 obniżył się poziom koncentracji sektora ubezpieczeń 
nie na życie, a wpływ na to miały m.in.: zwiększenie inwestycji zagranicz-
nych w kapitały firm ubezpieczeniowych, wzrost średniej wielkości firm,  
a także zmniejszenie udziału w ofercie ubezpieczeń komunikacyjnych 
oraz zwiększenie innych, m.in. ubezpieczeń finansowych. 
4. Obniżeniu koncentracji sektora sprzyjała zmiana systemu sprzedaży po-
legająca na ograniczeniu udziału bezpośredniej sprzedaży przez placów-
ki własne zakładów przy jednoczesnym zwiększeniu udziału sprzedaży 
poprzez placówki banków i innych instytucji finansowych.  
5. Otoczenie gospodarcze charakteryzujące się wzrostem rocznego tempa 
przyrostu produktu krajowego brutto sprzyja obniżaniu się koncentracji 
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Perspektywy rozwoju energetyki jądrowej w Polsce  
w świetle wydarzeń w Japonii 
The prospects of the development of Poland's Nuclear Energy 
 in the light of the Japan's disasters 
 
 
Streszczenie: Czy energia atomowa jest zabawą z ogniem czy też jedynym wyjściem z kryzysu 
energetycznego? Nowe wyzwania, które pojawiły się przed ludzkością w wyniku wydarzeń  
w Japonii, stwarzają nieznane dotąd zagrożenia. Energia nuklearna stała się przyczyną podzia-
łów na świecie. Artykuł analizuje czynniki kształtujące europejską kulturę bezpieczeństwa ato-
mowego uwzględniając efektywność procedur kierowania zespołami ludzkimi oraz adekwatne 
ramy legislacyjne wytwarzania energii z atomu. Autor szuka odpowiedzi na pytanie, czy można 
wyciągać jednoznaczne wnioski dla rozwoju energetyki atomowej w Polsce z wywołanych trzę-
sieniem ziemi i tsunami zdarzeń w japońskich elektrowniach jądrowych? Dla zapewnienia roz-
woju oraz bezpiecznego funkcjonowania energetyki jądrowej w Polsce niezbędne jest przyjęcie 
ustaw tzw. pakietu atomowego. Czy nowelizacja Prawa atomowego określa wymagania bezpie-
czeństwa budowy i eksploatacji obiektów jądrowych zgodnie z najnowszymi standardami i zale-
ceniami międzynarodowymi? 
 
Abstract: The article focuses on different aspects of the nuclear energy challenges. In the 
recent past, there has been a paradigmatic shift in the approach to nuclear crisis legal 
arrangement. Effective nuclear management requires a multi-sectoral, multi-disciplinary, and 
holistic approach, encompassing pre-crisis preparedness initiatives, crisis response, and post-
crisis rehabilitation, all with active  participation of local people. As the incidence and severity of 
crises has increased over time, culture of HR management deserves highest priority at both the 
national and sub-national levels and the traditional approach of post-crisis response and relief 
need to be replaced by an all-in-compassing holistic approach.  Nuclear security management is 
an important issue that cannot be addressed by one agency, technology or institution alone.  
It calls for convergence of technologies and institutions with the goal of fulfilling the various 
dimensions, timeliness, accuracy, scope and coverage, formats and standards to match the 
user needs and finally assimilation of information for decision-making. A holistic approach 
encompassing a suitable mix of policy reforms, institutional changes and technology options. 
Without this, it will not be possible to achieve longer term immunity against  natural and man-
made crises. It is quite evident that economic development may not be sustainable under 





W obliczu wzrastającego zapotrzebowania na energię, Polska musi 
podjąć strategiczne decyzje odnośnie do jej pozyskiwania. 13 stycznia 2009 
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roku Rada Ministrów przyjęła specjalną uchwałę o rozpoczęciu prac nad 
Programem Polskiej Energetyki Jądrowej oraz o powołaniu Pełnomocnika 
Rządu ds. Polskiej Energetyki Jądrowej. Celem programu jest uruchomienie 
pierwszej elektrowni jądrowej już w roku 2020. Istnieje jednak jeszcze wiele 
problemów, które muszą zostać jak najszybciej rozwiązane. Jednym z nich 
jest budowa bazy intelektualnej dla edukacji, szkolenia i treningu personelu 
instytucji nadzorujących i przyszłych instalacji jądrowych. 22 lutego 2011 ro-
ku Rada Ministrów przyjęła przygotowany przez Rządowe Centrum Legisla-
cji we współpracy z Ministerstwem Gospodarki i Państwową Agencją Atomi-
styki projekt ustawy o zmianie ustawy Prawo atomowe oraz o zmianie 
niektórych innych ustaw. Rząd zdecydował, że na obecnym etapie wsparcie 
merytoryczne i organizacyjne rozwoju energetyki jądrowej zapewniać będzie 
Ministerstwo Gospodarki, a nie Agencja Energetyki Jądrowej, której utwo-
rzenie zakładał projekt Programu Polskiej Energetyki Jądrowej. Celem no-
welizacji Prawa atomowego jest określenie wymagań bezpieczeństwa bu-
dowy i eksploatacji obiektów jądrowych na najwyższym osiągalnym 
poziomie, zgodnie z wymaganiami i zaleceniami międzynarodowymi. 
Energetyka jądrowa jest sektorem przemysłu o niespotykanych nigdzie 
standardach bezpieczeństwa i jakości i dlatego należy ją postrzegać przez 
pryzmat postępu technicznego, naukowego, cywilizacyjnego oraz wzrostu 
zatrudnienia - zwłaszcza przyrostu wysoko płatnych stanowisk specjalistycz-
nych. W pierwszej połowie 2011 r. na świecie pracują 442 jądrowe bloki 
energetyczne o łącznej zainstalowanej mocy netto 375,001 GWe. Kolejnych  
5 reaktorów znajduje się w stanie długoterminowego wyłączenia. W budowie 
znajduje się 65 bloków jądrowych1. Energia atomowa, szczególnie w Euro-
pie, jest obecnie bardziej niż kiedykolwiek kontrowersyjna. Jest to zaskaku-
jące, jeśli uwzględni się statystyki: w 2004 roku około 440 elektrowni atomo-
wych wytwarzało w 30 krajach 16% światowego zapotrzebowania na prąd.  
Z tego w Stanach Zjednoczonych znajdowały się 104 elektrownie, a we 
Francji prawie 60. Przed rozszerzeniem Unii Europejskiej aż 30% dostaw 
prądu pochodziło z energii nuklearnej. Mimo że Komisja Europejska dalej 
angażuje się we wspieranie badań nad kulturą bezpieczeństwa nuklearnego, 




                                                     
1 Japan Atomic Industrial Forum, www.jaif.or.jp  (dostęp z dnia 4.04.2011 r.). 
2 I. Khripunov (ed.), Nuclear Security Culture: From National Best Practices to International 
Standards, Volume 28, NATO Science for Peace and Security Series: Human and Societal Dy-
namics, IOS Press 2007. 
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Rys. 1. Liczba pracujących reaktorów energetycznych 
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Dyskurs europejski 
 
Najbliższy Szczyt Bezpieczeństwa Jądrowego, na którym świat podsu-
muje kulturę bezpieczeństwa atomowego, odbędzie się w roku 2012 w Korei 
Południowej. Poprzedni miał miejsce w Waszyngtonie w dniach 12-13 kwiet-
nia 2010 roku i zgromadził szefów państw i rządów z całego świata  
uwrażliwiając społeczność międzynarodową na zagrożenia związane z terro-
ryzmem jądrowym oraz zapoczątkowując szerszą współpracę w przeciw-
działaniu im. Podczas szczytu wiele państw zaprezentowało swe dotychcza-
sowe osiągnięcia w dziedzinie poprawy bezpieczeństwa jądrowego oraz 




Rys. 2. Schemat reaktora MARIA 





Polska poinformowała m.in. o założeniach rozwoju energetyki jądrowej  
w kraju, akcentując dbałość o standardy bezpieczeństwa; ratyfikowaniu Mię-
dzynarodowej Konwencji o zwalczaniu aktów terroryzmu jądrowego (Interna-
tional Convention for the Suppression of Acts of Nuclear Terrorism) oraz re-
alizowanym programie konwersji reaktora doświadczalnego „MARIA”, której 
                                                     
3 http://www.msz.gov.pl/Polska,na,Szczycie,Bezpieczenstwa,Jadrowego,35371.html (dostęp  
z dnia 4.04.2011 r.). 
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towarzyszy wywóz wypalonego paliwa jądrowego z terytorium RP4. W ostat-
nich latach w Polsce poświęca się wiele uwagi przeciwnikom energii jądro-
wej. Nie jest to tylko wynikiem niedawnej ustawy naszego zachodniego są-
siada, obowiązującej od kwietnia 2002 roku, która przewiduje wycofanie się 
Niemiec z energii nuklearnej do 2021 roku. Także Szwecja (1980), Włochy 
(1990), Holandia (1997) i Belgia (2002) zdecydowały się na stopniowe za-
mykanie swoich elektrowni, mimo że wokół tych decyzji toczą się wciąż spo-
ry, zwłaszcza we Włoszech. Z kolei kraje, jak Portugalia, Austria, Dania i Ir-
landia, nigdy nie wytwarzały energii atomowej, podobnie jak trzy nowe 
państwa członkowskie: Polska, Estonia i Łotwa. 
Wedle argumentacji przeciwników energia atomowa jest po prostu zbyt 
niebezpieczna. Co więcej, kwestia utylizacji odpadów radioaktywnych jest 
nadal nierozwiązywalna, a groźba niepożądanego wykorzystania materiałów 
nuklearnych zbyt duża. Do tego dochodzi nieopłacalność ekonomiczna 
związana z wysokimi kosztami inwestycji na budowę nowych instalacji.  
 
 
Rys. 3. Udział poszczególnych państw w liczbie reaktorów energetycznych na świecie 





                                                     
4 MARIA to reaktor badawczy o mocy 15 MW, skonstruowany jako reaktor wielozadaniowy  
o wysokim strumieniu neutronów. Budowę reaktora rozpoczęto w 1970 r., a oddano go do eks-
ploatacji w 1975 roku. W okresie 1986-1992 przechodził gruntowną modernizację. W chwili 
obecnej jest prowadzona normalna eksploatacja. Wg wstępnych technicznych analiz reaktor 
MARIA może być eksploatowany do 2020 roku, a po modernizacji do 2050-2060 roku. 
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Krytycy energii jądrowej zwracają uwagę, że to źródło energii wydaje 
się dziś korzystne tylko dlatego, że od 1950 było wspierane przez państwo  
w postaci licznych dotacji sięgających 1 miliarda dolarów. Zdaniem wycofu-
jących się z tej technologii przyszłością jest oszczędzanie energii tj. oparcie 
się na odnawialnych źródłach i efektywne wykorzystanie konwencjonalnych 
nośników energii, takich jak węgiel, ropa czy gaz5. Całkiem przeciwnego 
zdania o tej technologii są producenci energii nuklearnej. Francja, która po-
zyskuje 80% elektryczności z energii jądrowej i ma najgęstszą sieć elek-
trowni atomowych na świecie, planuje na 2007 rok budowę kolejnego reak-
tora atomowego wysokociśnieniowego we Flamanville. W Finlandii zaś 
trwają już prace nad reaktorem w Olkiluoto. Również Węgry, Czechy, Sło-
wacja, Słowenia i Litwa nie mają najmniejszych zamiarów wycofywania się  
z energii atomowej, nawet jeśli niektóre z reaktorów zbudowanych jeszcze  
w czasach ZSRR muszą zostać zamknięte do 2009 roku z powodów bez-
pieczeństwa. Wielka Brytania i Hiszpania także są przekonane do energii 
atomowej, ale nie mają obecnie żadnych planów rozbudowy swojej infra-
struktury. Całkiem inaczej jest w Japonii, Rosji, Chinach i Indiach, które  
w 2004 roku zaplanowały uruchomienie lub budowę nowych instalacji.  
Z kolei USA w „Ustawie o Polityce Energetycznej 2005” opowiedziały się za 
dalszą rozbudową energii jądrowej.6  
 
Bloki jądrowe w budowie – dane wg kwartałów 
 
Rys.  4. Liczba bloków jądrowych w budowie od 2007 roku – dane na koniec kwartałów 
Fig. 4. Quantity of nuclear under construction blocks from 2007 given to – at the end of quarters 
 
Źródło: WNA, 28.11.2010. 
Source: WNA, 28.11.2010. 
 
                                                     
5 C.T. Szyjko, Potencjał rozwoju energetyki gazowej w świetle najnowszych inicjatyw UE,  
[w:] Wiadomości Naftowe i Gazownicze - czasopismo naukowo-techniczne, nr 3(155), Kraków 
2011, s. 11-18.  
6 I. Khripunov, Center for International Trade and Security, School of Public and International  
Affairs, University of Georgiahttp://wmdsecurityculture.blogspot.com/ (dostęp z dnia 4.04.2011 r.). 
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Zwolennicy energii atomowej dostrzegają przede wszystkim korzyści 
gospodarcze w postaci niższych kosztów produkcji oraz niezależności od 
wahań cen ropy naftowej. Wierzą oni, że postęp techniczny przyczyni się do 
bezpieczniejszego funkcjonowania i utylizacji odpadów z elektrowni jądro-
wych. Podkreślają oni poza tym, tak jak Międzynarodowa Agencja Energii 
Atomowej (International Atomic Energy Agency – IAEA), niski poziom kwot 
emisyjnych dla gazów cieplarnianych, który dzięki energii atomowej pozwala 
osiągnąć korzyści ekonomiczne w ramach protokołu z Kioto7. 
 
Istota kultury bezpieczeństwa 
 
Po serii katastrof w japońskich elektrowniach jądrowych coraz częściej 
mówi się o potrzebie rozwijania i umacniania kultury bezpieczeństwa. Kultu-
ra (z łaciny cultura, czyli uprawa, kształcenie) jest to termin wieloznaczny, in-
terpretowany w różny sposób przez przedstawicieli różnych nauk. Kultura 
najczęściej jest rozumiana jako całokształt duchowego i materialnego dorob-
ku społeczeństwa. Ogólnie rzecz biorąc termin „kultura” jest najczęściej uży-
wany do oznaczenia wspólnego systemu wartości i stawia ich całość ponad 
częściami, co daje wspólną perspektywę działań i zachowań podmiotów,  
z której to perspektywy wyprowadzane są podejścia specyficzne, konkretno- 
-organizacyjne.8 
Zachowania członków danej instytucji (organizacji) w sektorze energii 
atomowej wyrażają utrwalają określoną kulturę organizacyjną w stosunku do 
standardów bezpieczeństwa. Instytucje i organizacje państwa, które też jest 
formą organizacji, charakteryzują się specyficzną kulturą bezpieczeństwa 
atomowego. Na podstawie zaprezentowanych różnych stanowisk państw 
względem energetyki jądrowej widać, że są widoczne i odczuwalne podo-
bieństwa i różnice kultur organizacyjnych między instytucjami i organizacjami 
w różnych krajach Unii Europejskiej. Wiąże się to m.in. ze specyfiką ich za-
dań, stopniem nasycenia technologią atomową i rodzajem wykorzystywa-
nych reaktorów, a przede wszystkim poziomem wykształcenia i profesjonali-
zacji kadry kierowniczej, etosem pracy itd.  
W tym kontekście kulturę zawodową traktuje się zazwyczaj jako zespół 
spójnych znaczeń podzielonych przez dany zespół pracowników. Znaczeń 
określających m.in.: jak i dlaczego zachodzą określone zdarzenia w siłowni 
jądrowej, co robić i kogo alarmować, kiedy wyłaniają się problemy oraz o tym 
kto (zdaniem członków organizacji) ponosi winę za ich pojawienie się. Cho-
dzi więc także o wzajemne traktowanie się, o opinie i oceny dotyczące kie-
rowania organizacją. Biorąc pod uwagę wspomniane względy, warto sięgnąć 
do powszechnie znanej i akceptowanej koncepcji elementów organizacji  
H. Leavitta, którą graficznie przedstawia tzw. diamentowy model organizacji. 
                                                     
7 http://www.iaea.org/Publications/Magazines/Bulletin/Bull521/index.html (dostęp z dnia 
4.04.2011 r.). 
8 Patrz: A. Koźmiński, W. Piotrowski, Zarządzanie, teoria i praktyka (red.) Warszawa 1996, s. 10 
i n.; L.J. Krzyżanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Kraków 1989. 
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Dodatkowym w stosunku do pierwotnego ujęcia H. Leavitta, a zarazem cen-




Rys. 5. Podstawowe wymiary zarządzania wiedzą w organizacji 
Fig. 5. Essential statistics of the knowledge management in the organization 
 
Source: own study. 
Źródło: opracowanie własne. 
 
Kultura bezpieczeństwa według Pidgeona stanowi system znaczeń, po-
przez który określona grupa ludzi rozumie zagrożenia na świecie.9 System 
ten zawiera również wyjaśnienia związane z kryzysami – dlaczego i jak po-
wstają. Kultura bezpieczeństwa atomowego to wiedza i sposób myślenia  
o bezpieczeństwie energii atomowej (o wyzwaniach, szansach i zagroże-
niach w tym obszarze), sposoby odczuwania bezpieczeństwa i reagowania 
na jego brak (sposób zachowania), sposoby zachowania i działania podmio-
tów oraz ich współdziałanie z innymi, wpływające na bezpieczeństwo wła-
sne, ale i innych podmiotów. Kultura bezpieczeństwa atomowego jest wyra-
zem tego, jaki jest stosunek danej społeczności do ryzyka, zagrożeń  
i bezpieczeństwa atomu oraz jakie wartości w tym zakresie uważane są za 
istotne. Wysoka kultura bezpieczeństwa jest związana z wysoką wartością 
przykładaną zdrowiu i życiu ludzkiemu oraz utrzymywaniem granicy między 
niezbędnym ryzykiem, które jest nieodłącznym elementem życia i rozwoju,  
a zapewnieniem bezpieczeństwa i ochrony przed zagrożeniami.10 
                                                     
9 Cyt. za: M. Milczarek, Kultura bezpieczeństwa, http://www.stres.edu.pl/kultura.htm (dostęp  
z dnia 4.04.2011 r.). 
10 Por. C.T. Szyjko, Zdrowie i ochrona środowiska naturalnego w kontekście filozofii zrównowa-
żonego rozwoju, Turystyka i zdrowie, Zeszyt Naukowy nr 4, WSHiFM im. F. Skarbka, Warszawa 
2010, s. 177-186. 
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Człowiek wobec kryzysu atomowego 
 
Wspomniane wyżej przedmiotowe ujmowanie człowieka w ujęciu sze-
roko pojętego bezpieczeństwa stało się dziedziną wielu badań naukowych  
i wyszło daleko poza mury uczelni techniczno-wojskowych. Poziom myślenia  
o bezpieczeństwie jest oczywiście różny w poszczególnych grupach spo-
łecznych, rozmaicie też pojmuje się jego istotę. Życie dostarcza wielu przy-
kładów, które wskazują, że świadomość ekonomiczna społeczeństwa i ro-
zumienie terminów ekologicznych, a także bezpieczeństwa atomowego  
w pojęciu minimalnym – od własnej rodziny – po maksymalne – w sferze ro-
zumienia interesów państwa, Europy i świata – powoli, ale systematycznie 
wzrasta. W kulturze społecznej synonimem pojęcia bezpieczeństwo jest 
dom. M. Cieślarczyk schematycznie przedstawia bezpieczeństwo jako dom 
oraz ukazuje piramidę bezpieczeństwa z podwalinami, u której podstawy le-
ży bezpieczeństwo państwa.11   
Według J. Stańczyka kształt i zakres polityki bezpieczeństwa państwa 
zależy od takich m.in. czynników, jak uwarunkowania geopolityczne, poten-
cjał społeczno-gospodarczy, siła militarna, tradycja, doświadczenia, kultura 
polityczna.12 M. Pietraś zwraca uwagę na to, że współcześnie bezpieczeń-
stwo narodowe (państwa) jest pojęciem podlegającym ciągłej ewolucji w za-
kresie znaczeniowym, podmiotowym i przedmiotowym. Jego zdaniem jest to 
dynamiczny proces, który każda epoka historyczna wypełnia sobie właściwą 
treścią.13 W świetle wydarzeń w Japonii mamy do czynienia z kolejnym 
przewartościowaniem tego pojęcia. Odchodzi w przeszłość „tradycyjna kon-
cepcja bezpieczeństwa, identyfikująca je z brakiem zagrożeń militarnych. 
Współcześnie zakres przedmiotowy bezpieczeństwa obejmuje nowe dzie-
dziny. Stąd tzw. wielowymiarowość bezpieczeństwa, której istotę prezentują 
filary Z. Stachowiaka.  
Pozyskiwanie energii z atomu związane jest z ryzykiem, a ryzyko wyni-
ka stąd, że człowiek wprawdzie jest zdolny przewidywać co może się zda-
rzyć, ale nie jest zdolny przewidzieć (stwierdzić, określić), co się zdarzy  
i kiedy z całą pewnością. Źródłem niepewności jest nie tylko środowisko ze-
wnętrzne, ale również czynnik ludzki. Obecnie dominuje przekonanie, że 
rozwój technologii i organizacji dzisiaj pomnaża ryzyko i niebezpieczeństwa. 
Hipoteza ta nie jest jednak w pełni przekonywająca, albowiem rozwój wiedzy 
i technologii mogą zapobiegać wielu współczesnym zagrożeniom.14 Wniosek 
stąd taki, że wielkość ryzyka – patrząc historycznie wzrasta, zmienia się je-
dynie jego forma i treść.  
 
                                                     
11 M. Cieślarczyk, Kulturowe uwarunkowania budowy bezpieczeństwa ekonomicznego, Wyższa 
Szkoła Finansów i Zarządzania, Siedlce 2008.  
12 J. Stańczyk, Współczesne pojmowanie bezpieczeństwa, Warszawa 1996, s. 30. 
13 M. Pietraś, Pozimnowojenny paradygmat bezpieczeństwa in statu nescendi, Studia Między-
narodowe, nr 2/1997, s. 51. 
14 http://www.msz.gov.pl/Polska,w,NATO,1695.html#INICJATYWY_RP (dostęp z dnia 
4.04.2011 r.). 
158 C.T. Szyjko 
Seria: Administracja i Zarządzanie (17)2011  ZN nr 90 
 
 
Rys. 6. Płaszczyzny bezpieczeństwa państwa 
Fig. 6. Plains of the state security 
 
Ryzyko jest tym lepiej kontrolowane, w im większym stopniu zależy ono 
od czynników podmiotowych, takich jak ludzkie umiejętności, zdolności, za-
lety charakteru. Poziom akceptowanego ryzyka w dużej mierze zależy od ko-
rzyści, jakie jednostka może otrzymać po osiągnięciu celu. Wraz ze wzro-
stem wartości przewidywanej „wygranej” wzrasta ryzyko, które człowiek 
gotów zaakceptować. Ludzie chętniej podejmują działania, które zawierają 
ryzyko kontrolowane, rozłożone w czasie i w przestrzeni. Godne uwagi jest 
stwierdzenie, że poziom ryzyka preferowanego przez grupę jest większy od 
przeciętnego akceptowanego przez jednostkę. W procesie współdziałania 
ludzie gotowi są przyjąć bardziej niebezpieczne poczynania niż wówczas, 
gdy działają indywidualnie15. 
 
 
                                                     
15 M. Cieślarczyk, R. Kuriata, Kryzysy i sposoby radzenia sobie z nimi, Łódź 2005, s. 105 i in. 
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Deficyt wykwalifikowanej kadry 
 
Kultura bezpieczeństwa atomowego zależy od poziomu profesjonalnego 
przygotowania kadr. Międzynarodowa Agencja Energii Atomowej szacuje że 
na świecie w elektrowniach jądrowych jest zatrudnionych ok. 250 000 ludzi. 
Natomiast w całym przemyśle jądrowym, a także na uczelniach wyższych,  
w instytutach badawczych i organach państwowych związanych z energetyką 
jądrową (np. organy dozoru) pracuje ok. 1 miliona osób. Rozwój tej gałęzi 
przemysłu w Polsce będzie wymagał wyszkolenia i zatrudnienia tysięcy wyso-
kiej klasy, posiadających odpowiednie certyfikaty specjalistów. 
Polskie instytucje naukowe już przygotowują się do uruchomienia progra-
mu energetyki jądrowej. Opierając się częściowo na rządowym programie przy-
gotowania kadr dla energetyki jądrowej, uczelnie wyższe uruchomiły  
(i uruchamiają kolejne) kierunki studiów i specjalności związane bezpośrednio  
z sektorem jądrowym (tabela 1). Również polskie instytuty badawcze przygoto-
wują się do uczestnictwa w Programie Energetyki Jądrowej. W 2011 r. nastąpi 
reorganizacja i scalenie instytutów atomistyki w Świerku i Warszawie w jeden 
duży ośrodek badawczy świadczący usługi na potrzeby rozwoju przemysłu ją-
drowego oraz prowadzący prace badawcze we wszystkich dziedzinach prze-
mysłowego i medycznego wykorzystania technik jądrowych. Ponadto wiele in-
nych ośrodków związanych z sektorem elektroenergetycznym uzyska dostęp do 
bazy wiedzy, nowych technologii oraz pieniędzy na prace badawczo-rozwojowe 
(instytuty te będą realizowały m.in. zamówienia operatora elektrowni). 
Budowa elektrowni jądrowych i towarzyszących im zakładów to utwo-
rzenie tysięcy atrakcyjnych i dobrze płatnych miejsc pracy. Czas kształcenia 
inżynierów jądrowych wynosi 4-6 lat, operatorów reaktora 2-4 lata. W USA 
na jeden blok o mocy 1000 MWe (netto) przypada średnio 800 pracowników. 
Szczegóły ilustruje tabela 2. 
Ponadto budowa jednego tylko bloku (nie licząc inwestycji towarzyszą-
cych jak linie energetyczne, drogi dojazdowe, wiadukty, rozbudowa portów 
itd.) wymaga zatrudnienia 3000-4000 ludzi do prac budowlanych i montażo-
wych o szerokim spektrum zawodów – od słabo wykwalifikowanych robotni-
ków (po odpowiednim przeszkoleniu do pracy na budowie obiektu jądrowego), 
przez spawaczy, operatorów dźwigów, kierowców pojazdów budowlanych, 
elektryków, automatyków, geodetów, hydraulików aż po inżynierów i architek-
tów (i setki innych zawodów, których pełne wymienienie byłoby trudne). 
To wszystko powoduje lokalny wzrost popytu na wiele towarów i usług, co 
szybko przekłada się na rozrost i zakładanie nowych firm w okolicy inwestycji – 
zarówno firm handlowo-usługowych powstających w miejscowościach położo-
nych blisko budowy, dla których robotnicy i pracownicy elektrowni są głównymi 
klientami (sklepy spożywcze, lokale usługowe itd.), jak również specjalistycz-
nych firm sprzedających wyroby i świadczących usługi inżynieryjne dla inwesto-
ra, zakładających swoje siedziby w głównych miastach województwa, w którym 
realizowana jest inwestycja „jądrowa”. Zatrudnienie w tych ostatnich firmach 
znajdują zarówno ludzie z regionu , jak również studenci i absolwenci miejsco-
wych szkół i uczelni, a także specjaliści z innych części kraju. 
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Tabela 1.  Kierunki bezpośrednio związane z energetyką jądrową wg nazwy 
uczelni 
Table 1.   Directions directly connected with the nuclear power industry  
according to the name of the college 
 




Chemii i Fizyki 
(studia  
międzywydziałowe) 
energetyka i chemia jądrowa 
(studia I stopnia  
od roku akademickiego 
2011/2012 oraz studia II stopnia  










jądrowe i ochrona  
radiologiczna 
Polsko-Ukraiński  
Uniwersytet Europejski  
w Lublinie  
(w fazie tworzenia) 
Inżynierii  








































energetyka budowa i eksploatacja  
systemów energetycznych 

















































Źródło: opracowanie  własne na podstawie danych pełnomocnika ds. energii jądrowej. 
Source: own study on the basis of data of the attorney for the nuclear energy. 
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Tabela 2. Kategorie wymaganego personelu dla elektrowni jądrowej 
Table 2.  Categories of the required staff for the nuclear power plant 
 
Typy stanowisk Liczba zatrudnionych 
Inżynierowie budowlani 5 
Inżynierowie informatycy, elektrycy i elektronicy 20 
Inżynierowie mechanicy 15 
Inżynierowie jądrowi 25 
Inżynierowie projektanci i utrzymania obiektu 3075 
Operatorzy systemu sterowania i wyposażenia  
Technicy chemicy 20 
Technicy utrzymania ruchu 135 
Technicy ochrony radiologicznej i gospodarki odpadami 
promieniotwórczymi 
35 
Personel ochrony fizycznej 70 
Personel szkoleniowy 35 
Pozostały personel 335 
 Ogółem 800 (+/-300) 
 
Źródło: Ł. Koszuk, Fundacja Forum Atomowe. 
Source: Ł. Koszuk, Fundacja Forum Atomowe. 
 
Wnioski dla Polski 
 
Aby zapewnić kadry dla potrzeb energetyki jądrowej, kluczowe jest 
przyjęcie jednego, spójnego planu dotyczącego kształcenia w tej dziedzinie. 
Harmonogram działań na rzecz energetyki jądrowej zakłada, że do końca 
2011 roku przygotowany zostanie kompleksowy program szkoleń. Mimo to 
niektóre wyższe uczelnie rozpoczęły na własną rękę wdrażanie odpowied-
nich kierunków studiów – jako pierwszy Wydział Mechaniczny Energetyki  
i Lotnictwa Politechniki Warszawskiej. Zainaugurowano już kształcenie edu-
katorów, pierwsza grupa 20 osób rozpoczęła w drugiej połowie 2009 roku 
półroczny kurs we Francji. Także Instytut Energii Atomowej POLATOM pod-
jął działania ukierunkowane na przygotowanie specjalistycznych programów 
szkoleniowych. Wydaje się, że mimo bardzo napiętego harmonogramu pol-
skie uczelnie i instytucje naukowo-badawcze będą w stanie podołać posta-
wionemu przed nimi zadaniu odbudowy kadry dla energetyki jądrowej.   
Rząd polski od początku prac nad programem jądrowym szczególną 
wagę przykłada do zagwarantowania najwyższych standardów bezpieczeń-
stwa ludności, pracowników i środowiska naturalnego. Pełnomocnik Rządu 
ds. Polskiej Energetyki Jądrowej podkreśla, że przy budowie pierwszej pol-
skiej elektrowni jądrowej zastosowana będzie - bez względu na wybór do-
stawcy - nowa generacja reaktorów III lub III+. Różnią się one zasadniczo od 
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eksploatowanych już od ok. 40 lat w Fukushimie reaktorów II generacji. No-
we typy reaktorów charakteryzuje uwzględnienie już na etapie projektowania 
nawet najmniej prawdopodobnych awarii. Na rynku są dostępne m.in. tech-
nologie wyposażone w tzw. pasywne systemy bezpieczeństwa, które  
w przypadku awarii nie potrzebują zasilania w energię elektryczną, gdyż 
większość procesów koniecznych do wyłączenia reaktora i schłodzenia 
rdzenia odbywa się z wykorzystaniem naturalnych zjawisk przyrody takich 
jak grawitacja, konwekcja naturalna czy różnice ciśnień. Gdyby reaktory 
elektrowni Fukushima I zostały zaprojektowane według obowiązujących dziś 
standardów, do obserwowanych tam awarii najprawdopodobniej w ogóle by 
nie doszło. Jednym skutkiem trzęsienia ziemi i tsunami byłoby automatycz-
ne, planowe wyłączenie reaktorów, po którym nastąpiłoby stopniowe schło-
dzenie rdzeni. 
Polska, w przeciwieństwie do Japonii, jest krajem wolnym od zagrożeń 
o charakterze sejsmicznym. Pamiętać też należy, że ostatnie trzęsienie zie-
mi w Japonii o wartości 9 stopni w skali Richtera było wydarzeniem bez pre-
cedensu w historii nowoczesnej cywilizacji technicznej. Mimo to, elektrownia 
w Fukushimie zachowała się zgodnie z planem - reaktory uległy planowa-
nemu w takiej sytuacji automatycznemu wyłączeniu. Dopiero powstała  
w wyniku trzęsienia ziemi fala tsunami spowodowała zniszczenie awaryjne-
go systemu zasilania w energię elektryczną, co bezpośrednio spowodowało 
problem z chłodzeniem. 
Trzecim argumentem za bezpieczeństwem przyszłych polskich elek-
trowni jądrowych jest nowoczesne prawo, restrykcyjnie określające warunki 
bezpiecznej eksploatacji obiektów jądrowych i ochrony radiologicznej. Prze-
pisy przygotowane przez Ministerstwo Gospodarki i Państwową Agencję 
Atomistyki powinny wejść w życie na początku lipca br., tj. na 4 lata przed 
planowanym rozpoczęciem budowy pierwszej elektrowni jądrowej w Polsce. 
Nowe przepisy opracowano w zgodzie z normami prawa międzynarodowego 
i europejskiego uwzględniając zalecenia Międzynarodowej Agencji Energii 
Atomowej i Agencji Energetyki Jądrowej OECD, doświadczenia operatorów 
elektrowni jądrowych na świecie oraz wnioski z analizy najlepszych tech-
nicznych i prawnych rozwiązań i praktyk w zakresiebezpieczeństwa jądro-
wego i ochrony radiologicznej w poszczególnych krajach wykorzystujących 
energetykę jądrową. 
Dodatkowo, przepisy umożliwiające znaczny stopień udziału społe-
czeństwa w decydowaniu o budowie ww. obiektów pomogą uzyskać stabil-
ność raz powziętych decyzji oraz - w konsekwencji - przyczynią się do pozy-
skania i utrzymania akceptacji społecznej dla energetyki jądrowej. Ponadto, 
celem projektowanej ustawy jest stworzenie reguł opracowywania, przyjmo-
wania i realizacji polityki państwa w zakresie energetyki jądrowej, w tym 
również opracowywania, przyjmowania i realizacji polityki państwa w zakre-
sie postępowania z odpadami promieniotwórczymi i wypalonym paliwem ją-
drowym.  
Projektowana ustawa regulować będzie proces inwestycyjny w zakresie 
budowy Obiektu Energetyki Jądrowej (OEJ), w tym obowiązki i uprawnienia 
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inwestora i operatora takich obiektów, które reguluje ustawa z dnia 29 listo-
pada 2000 r. - Prawo atomowe (Dz.U. z 2007 r. Nr 42, poz. 276 z późn. zm.) 
wraz z aktami wykonawczymi. Szczegółowy katalog obiektów, do których 
budowy ustawa znajdzie zastosowanie zostanie określony w definicji pojęcia 
„obiekt energetyki jądrowej”. Ustawa nie będzie miała zastosowania do bu-
dowy obiektów jądrowych nie powiązanych funkcjonalnie z wytwarzaniem 
energii elektrycznej i zaopatrywaniem w nią społeczeństwa (tj. m.in. reakto-
rów badawczych, przechowalników wypalonego paliwa, innej infrastruktury – 
niewykorzystywanych na potrzeby energetyki jądrowej).  
Projektowana ustawa w szczególności określać będzie zasady przygo-
towywania ww. inwestycji poprzez usystematyzowanie i poszerzenie istnie-
jącego katalogu decyzji koniecznych do wybudowania OEJ. Ustawa określi 
także sposób realizacji inwestycji, w tym sposób nabywania tytułu prawnego 
do nieruchomości poprzez określenie zasad pozyskiwania terenu pod inwe-
stycje, określenie zasad i skutków wywłaszczania nieruchomości na rzecz 
Skarbu Państwa, trybu ustalania odszkodowania, warunków przekazania 
przez Skarb Państwa wywłaszczonych nieruchomości inwestorowi, trybu po-
stępowania wobec nieruchomości o nieuregulowanym stanie prawnym, trybu 
pozyskiwania gruntów leśnych znajdujących się w zarządzie Państwowego 
Gospodarstwa Leśnego „Lasy Państwowe” oraz trybu wyznaczania obszaru 
ograniczonego użytkowania dla OEJ wraz ze sposobem określania należne-
go odszkodowania.  
Nowa ustawa wdroży do polskiego porządku prawnego dyrektywę Rady 
2009/71/Euratom z dnia 25 czerwca 2009 r., ustanawiającą wspólnotowe 
ramy bezpieczeństwa jądrowego. Uzupełni ponadto dotychczasowe uregu-
lowania dotyczące odpowiedzialności cywilnej za szkodę jądrową. Doku-
ment określi również tryb przygotowywania i aktualizowania strategii pań-
stwa w zakresie energetyki jądrowej oraz obowiązki operatorów obiektów 
jądrowych, m.in. w dziedzinie informowania społeczeństwa o działalności ta-
kich obiektów. 
W ramach tzw. pakietu atomowego RM przyjęła także przygotowany 
przez Ministerstwo Skarbu Państwa projekt ustawy o przygotowaniu i reali-
zacji inwestycji w zakresie obiektów energetyki jądrowej oraz inwestycji to-
warzyszących. Głównym celem regulacji jest wprowadzenie przepisów, które 
umożliwią sprawne przeprowadzenie procesu przygotowania i realizacji bu-
dowy obiektów energetyki jądrowej. Rada Ministrów zrezygnowała z tworze-
nia Agencja Energetyki Jądrowej jako wydzielonej instytucji zaplecza eks-
perckiego dla administracji rządowej, co przewidywał projekt Programu 
Polskiej Energetyki Jądrowej. Wsparcie merytoryczne i organizacyjne dla 
rozwoju energetyki jądrowej w Polsce zapewni rozbudowany Departament 




Atak tsunami w Japonii i jego konsekwencje dowodzą, że kryzys jest 
najtrudniejszym testem dla gospodarki i organizacji społecznej, głównie ze 
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względu na niedoskonałość umiejętności jego przewidywania oraz ze 
względu na zaburzenia i niepewność, jakie za sobą niesie. Zetknięcie z kry-
zysem zmusza do poszukiwania nowych strategii i metod postępowania,  
a także powoduje frustrację menedżerów wywołaną spadającą oceną ich 
działań. Dużo łatwiej jest bowiem zarządzać dobrze prosperującą firmą niż 
organizacją państwową przeżywającą kryzys. Stąd niezbędne stają się wie-
dza i rozumienie istoty kultury bezpieczeństwa atomowego. 
Reasumując, kultura bezpieczeństwa atomowego musi być oparta na 
adekwatnej strukturze organizacyjnej systemu organów władzy państwowej  
i odpowiednich rozwiązaniach administracyjno-legislacyjnych. Kształtowanie 
pożądanej kultury bezpieczeństwa atomowego musi być procesem ciągłym 
ponieważ rzeczywista zmiana kulturowa jest trudna i wymaga czasu. Jedno-
razowe „akcje” mogą być efektowne, ale przynoszące pozorne efekty, bo-
wiem sięgają jedynie tej najbardziej powierzchownej warstwy kultury. Aby 
zmiana była trwała i efektywna musi dokonać się na głębszych poziomach 
kultury, związanych z uznawanymi wartościami oraz założeniami co do natu-
ry życia i świata.  
Jak można więc ocenić przyszłość energii atomowej? Z jednej strony 
rosnące ceny ropy naftowej i nowe koszty handlu kwotami emisyjnymi prze-
widziane w protokole z Kioto sprawiają, że energia jądrowa jest coraz bar-
dziej opłacalna. Z drugiej strony takie hasła jak „odpady radioaktywne”, a od 
11 września i kryzysu północnokoreańskiego i irańskiego, także „terroryzm 
nuklearny” podważają zasadność energii jądrowej. Tym samym powstaje 
swoisty paradoks gospodarczy: istniejące elektrownie atomowe ze swoimi 
możliwościami produkcyjnymi funkcjonują na liberalnym rynku elektryczno-
ści, ale budowa nowych elektrowni bez dotacji państwowych jest niemożli-
wa, co byłoby zresztą i tak sprzeczne z ideą wolnej konkurencji. Nic dziwne-
go, iż wydłużenie terminu funkcjonowania elektrowni jądrowych, także wśród 
krytyków energii atomowej, wywołuje coraz gorętsze dyskusje. 
Awaria elektrowni Fukushima udowodniła, że zmienia się charakter 
współczesnych zagrożeń, a społeczeństwo staje przed problemami nie tylko 
klęsk naturalnych, ale i technologicznych. Konieczna jest więc stopniowa 
ewolucja międzynarodowego systemu bezpieczeństwa atomowego w kie-
runku tworzenia kompleksowych i zintegrowanych narzędzi zarządzania kry-
zysowego, umożliwiających równoczesne wykorzystanie komponentów mili-
tarnych i cywilnych, na każdym poziomie reagowania, tj.: międzynarodowym, 
krajowym i regionalnym, w odniesieniu do maksymalnie szerokiego wachla-
rza zagrożeń. Niezależnie od dalszego rozwoju sytuacji w japońskim sekto-
rze atomowym nie ulega wątpliwości, że możliwość podobnego zdarzenia  
w Polsce jest całkowicie wykluczona ze względu na warunki lokalizacyjne, 
możliwe do zastosowania technologie a także opracowane przez rząd nowe 
przepisy bezpieczeństwa jądrowego. 
Przyjęcie ustaw tzw. pakietu atomowego jest niezbędne dla zapewnie-
nia rozwoju oraz bezpiecznego funkcjonowania energetyki jądrowej w Pol-
sce. Projektowana  Ustawa o energetyce jądrowej powinna stworzyć klarow-
ne i stabilne ramy prawne obejmujące całokształt procesu inwestycyjnego  
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w zakresie przedsięwzięć związanych z budową w Polsce elektrowni jądro-
wych i innych obiektów na potrzeby energetyki jądrowej, tak aby możliwe  
było prowadzenie efektywnej i bezpiecznej działalności w tym zakresie. 
Stworzenie stosownych przepisów pozwoli na redukcję istotnych ryzyk inwe-
stycyjnych, a tym samym zwiększy możliwość przygotowania i realizacji ta-
kich inwestycji oraz ich przeprowadzenia w sposób sprawny i efektywny. 
Czytelne i przewidywalne w długiej perspektywie reguły pozwolą też na ob-
niżenie kosztów finansowania inwestycji przez instytucje finansowe, związa-
nych najczęściej z niepewnością i nieprzewidywalnością poszczególnych 
ogniw procesu inwestycyjnego. W konsekwencji, osiągnięcie projektowanych 
celów przyczyni się do podniesienia wiarygodności Polski, jako kraju o sta-
bilnych i przejrzystych regulacjach sprzyjających inwestycjom o przedmioto-
wym charakterze, co znajdzie swój wyraz we wzroście zaufania potencjal-
nych inwestorów i ich partnerów, w uczestniczeniu w projektach budowy 
elektrowni jądrowych i innych obiektów na potrzeby bezpiecznej energetyki 
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Marketing w turystyce miasta na przykładzie Krakowa  
w latach 1989-2006 
Marketing in the tourism of the city on the example  
of Cracow in 1989-2006 years 
 
 
Streszczenie: Strategie naprawcze stosowane w turystyce miasta postsocjalistycznego są inte-
resującym przyczynkiem pozwalającym poznać odpowiedź na pytanie, w jaki sposób społecz-
ności lokalne potrafią wykorzystywać innowacyjne produkty marketingowe dla własnych celów 
ekonomicznie związanych z poprawą turystyki przyjazdowej. Można przyjąć, że takie produkty 
rozszerzają i utrwalają rynek nabywcy. Przypadkiem potwierdzającym to założenie są działania 
naprawcze podejmowane po roku 1989 przez władze Krakowa w ramach projektów własnych. 
 
Abstract: The analysis of available evidence indicates a complex transformation of Krakow 
tourism between 1989 and 2006. In general, such changes are multi-level and are based on 
strategic documents. Their basic function is to emerge from a crisis, and the principal goal of 
tourist-oriented supply is to provide an innovative product. Among examples of such products 
are newly-valorised Krakow locations as well as historical events unique to Poland and to 
Europe. These products are used in synergy, they are complementary and are developed 
gradually. They are also indicative of the effectiveness of the town's renovation initiatives: the 
number of guests that Krakow welcomes speaks for itself.  
 
 
Marketing w turystyce miasta jako kategoria teoretyczna 
 
Marketing w turystyce miasta jest zbiorczym określeniem dla sześciu 
następujących kategorii potrzeb, produktów, cen, dystrybucji, promocji i za-
rządzania. Centralnie w tym zestawie lokowana potrzeba to desygnat rozpo-
znawania i zaspokajania pragnień i motywacji podróżniczych. Zaspokajanie 
pragnień wiąże się z projektowaniem produktu, ceny dystrybucji oraz promo-
cji. Projektowanie w odniesieniu do tych czterech instrumentów jest również 
procesem twórczym pojmowanym jako dzieło nowe oparte na szczególnych 
zasadach regulacyjnych. Pierwsza z nich to orientacja na nabywcę, druga to 
integracja 4P, trzecia to koordynacja działań i czwarta to rentowność1. 
Ostatnia w analizowanym zbiorze kategoria w zarządzaniu turystycznym jest 
dość mocno rozbudowana. Oznacza związki turystyki z sektorem publicz-
                                                     
1 J. Altkorn, Marketing w turystyce, Wyd. Nauk PWN, Warszawa 1995, s. 10. 
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nym, rozmiary turystyki w mieście, obsługę ruchu przyjazdowego, wpływ tu-
rystyki kulturowej na aktywizację lokalnej konkurencji2. 
Konkurencja, czyli rynek turystyczny konfrontuje nabywców i wytwór-
ców. Ich decyzje dotyczące kupna i sprzedaży kształtowane są przez popyt  
i podaż. Popyt, czyli suma dóbr turystycznych, usług i towarów, które turyści 
są skłonni nabyć przy określonym poziomie cen, jest determinowany czynni-
kami ekonomicznymi oraz pozaekonomicznymi. Do ekonomicznych wy-
znaczników popytu zalicza się w turystyce m.in. ceny usług turystycznych  
i dochody potencjalnych turystów. Do czynników pozaekonomicznych istot-
nymi determinantami popytu są motywacje podróży, style życia, moda i inne 
czynniki związane z potrzebą poznawania miejsc wcześniej nieznanych.  
W tym ostatnim wydaniu na wielkość popytu tym samym i zysku wpływają 
odpowiednie, socjotechniczne marketingowe sposoby oddziaływania, w któ-
rych maksymalizowanie dochodu i zysku jest osiągane za pomocą różnych 
zmian3. 
Zmiana jest szczególną kategorią dynamiczną ujawniającą się wtedy, 
kiedy konkurujące podmioty turystyczne publiczne i prywatne z różnych 
przyczyn tracą rynkową samosterowność wchodząc w stan trudnej realności 
gospodarczej określanej mianem kryzysu4. 
Kryzys w turystyce ma różne oblicza. Na ogół pojawia się jako rezultat 
błędnych działań i wydarzeń podejmowanych w przeszłości. Stan kryzysu 
jest interpretowany jako sytuacja turbulentnego zaburzenia (napięcia), w któ-
rych kierunek i merytoryczna treść zmian naprawczych może być określona 
jedynie z niewielkim prawdopodobieństwem. W wymiarze ekonomicznym 
turbulencja dezorganizuje równowagę turystyczną. Jej przywrócenie wyma-
ga od organizatorów turystyki zastosowania strategii naprawczych o dużej 
selektywności oddziaływania5.  
 
Strategia naprawcza w turystyce miasta 
 
Pojęcie strategii naprawczej jest różnie interpretowane. Tak więc stra-
tegia naprawcza to podstawowy instrument zarządzania tożsamością mia-
sta. Jest to kompleksowy proces kierowniczy, procedura formułowania i 
wdrażania skutecznych metod sprzyjających nadrzędnemu priorytetowi 
zgodności potrzeb turystycznych miasta z potrzebami jego otoczenia ze-
wnętrznego. Strategia naprawcza mieści się również w klasie innowacyjnego 
zarządzania rozumianego jako stopniowe odchodzenie od przestarzałych 
przedkryzysowych zasad, procesów i praktyk, które nie zdają egzaminu6. 
                                                     
2 M. Bednarska, G. Gołembski, B. Hołderna, H. Mielcarek, H. Mruk, A. Niezgoda, J. Parysek,  
Z. Wojtasiewicz, P. Zygarłowski, Regionalne aspekty rozwoju turystyki, Wyd. Nauk. PWN, War-
szawa-Poznań 1999, s. 9. 
3 M. Czornik, Promocja miasta, AE, Katowice 2000, s. 13. 
4 W. Kozak, Szanse polskich regionów na światowym rynku turystycznym 
Ekspertyza dla Rządowego Centrum Studiów Strategicznych, Instytut Europejski w Łodzi, gru-
dzień 2004 http://www.mrr.gov.pl/, s. 14, data dostępu 29.04.2011.   
5 Z. Kruczek, B. Walas, Promocja i informacja w turystyce, PROKSENIA, Kraków 2010, s. 8. 
6 G. Haml, Innowacyjne zarządzanie, „Przegląd Organizacji” 3/2005. 
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W zależności od potrzeb strategie naprawcze są opracowywane w róż-
nych celach. Celem głównym jest naprawa i zmiana. Cel dzieli strategie na 
defensywne i ofensywne. Defensywne strategie naprawiają szkody wyrzą-
dzone w okresie poprzedzającym kryzys, ofensywne otwierają rzeczywistość 
pokryzysową na nowe wyzwania. Te pierwsze można oznaczyć mianem 
strategii rewitalizacyjnych, te drugie należy określić mianem strategii pionier-
skich7.  
Rewitalizacja ma na celu odzyskanie zdegradowanych obszarów mia-
sta. Jest to cel publiczny. Przedsięwzięcia podejmowane w ramach rewitali-
zacji polegają na sanacji prowadzonej w określonej przestrzeni miejskiej8. 
Strategie pionierskie ukierunkowane na przedsiębiorczość mają charak-
ter kreatywny. Ich konkurencyjność tkwi w jak najwcześniejszym wejściu na 
rynek turystyczny z innowacjami produktowymi. Podstawą formułowania  
i wyboru w określonych warunkach kryzysowych tej ostatniej strategii jest 
szeroko rozumiane otoczenie rynkowe, a szczególnie postrzeganie w nim 
okazji i szans sprzyjających tworzeniu, kreowaniu i komercjalizowaniu tego 
co turystycznie może być postrzegane jako nowe9.  
 
Struktura innowacji produktowej w turystycznym mieście  
 
 Rdzeniem strategii pionierskiej wykorzystywanej w kryzysie turystycz-
nym miasta jest innowacja produktowa. Można ją interpretować jako zbiór 
unikalnych, kombinowanych korzyści, które powstają jako pierwsze w branży 
turystycznej przełamując przy okazji przyczyny porażek produktowych po-
przedniej generacji. Do przyczyn, które produkt innowacyjny przełamuje na-
leży m. in. niska jakość, braki cech różnicujących, zbyt mała atrakcyjność.  
W warunkach kryzysu jest to również brak ekonomicznego dostępu do na-
bywców. Za innowację produktową może uchodzić również sam proces 
przesuwania czynników istniejących ze starych do nowych zastosowań. Do-
brym przykładem jest zmienianie funkcji turystycznej, która w warunkach 
przełamywania kryzysu w zależności od potrzeb gospodarczych miasta mo-
że być zarówno zawężana jak i rozszerzana w odniesieniu do dziedzictwa 
kulturowego, historii i tradycji, jak również branż handlu, gastronomii, roz-
rywki, kongresów, walorów i atrakcji znajdujących się w danych przestrze-
niach turystycznych10. Przykładem innowacyjnych zastosowań jest wykorzy-
stywanie rewaloryzowanych przestrzeni dla organizowania imprez (eventów) 
w mieście. Funkcją takich projektów jest wywoływanie pozytywnych przeżyć 
turysty manifestowanych na poziomie naprawianej marki miasta11. 
                                                     
7 J. Rokita, Dynamika zarządzania organizacjami, Prace Naukowe AE w Katowicach, Katowice 
2009, http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny, data dostępu 24.04.2011. 
8 K. Najbar, M Uhruska, Strategie zarządzania nieruchomościami, AE w Krakowie, 
http://www.tnn.org.pl/, data dostępu 27.04.2011, s. 154. 
9 J. Rudnicki, B. Siuta, Innowacyjność strategii agile, http://www.ptzp.org.pl/ data dostępu 
29.04.2011. 
10 G. Haml, Innowacyjne zarządzanie, „Przegląd Organizacji”, nr 3/2005.  
11 J. Bizon-Górecka, W poszukiwaniu modelu zarządzania organizacją przez projekty, „Przegląd 
Organizacji”, nr 2/2009. 
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Szczególnie cenną odmianą eventu jest festiwal rozumiany jako okreso-
wa uroczystość złożona z imprez i wydarzeń umożliwiających przybywającym 
z różnych stron turystom nawiązanie atrakcyjnie rozumianych kontaktów  
z miastem Wydarzenia te mają na ogół odświętny charakter, są radosne i ży-
we. W znaczeniu marketingowym są to również projekty pionierskie, powiąza-
ne ze sobą tematycznie lub (i)rodzajowo. Proweniencja marketingowa festiwa-
lu jest religijna, dowodem na to są starogreckie Wielkie i Małe Dionizja12. 
Do tego można dodać, że w strategii pionierskiej organizacja festiwali 
ma hybrydyczny charakter. Jest to również unikalny rodzaj działań napraw-
czych, w których odbija się i dziedzictwo kulturowe lokalnego miejsca i po-
czucie odrębności mieszkańców danego miasta połączone z ich otwartością 
i gościnnością na przyjezdnych Działania naprawcze można określić mia-
nem innowacyjnego projektu logicznie uporządkowanego, na który składają 
się następujące fazy: inicjacji, planowania, realizacji, monitoringu i kontroli 
oraz zamknięcia. Poszczególne fazy charakteryzują się celowością, specjal-
nym sposobem zorganizowania, określeniem relacji z otoczeniem zewnętrz-
nym i wewnętrznym, istnieniem przywództwa ogarniającego całość tego 
przedsięwzięcia. Rola przywódcza przeważnie przypada samorządowym  
i wykonawczym władzom miasta13.   
 
Profil turystyczny Krakowa po kryzysie 1989 roku 
 
Po roku 1989 profil turystyczny Krakowa jest co najmniej dwuskładni-
kowy. Z jednej strony Kraków jest unikatowy i ogólnie atrakcyjny. W swojej 
tożsamości historycznej ma wiele narodowych pamiątek, interesujących za-
bytków architektury, nauki i kultury. Rdzeniem produktu turystycznego jest 
Wawel i Rynek Główny. Do szczególnie atrakcyjnych dla turystów symboli 
należą: obwarzanek, kiełbasa krakowska, smok wawelski14, hejnał mariacki, 
Lajkonik, szopka krakowska oraz  Dama z łasiczką15. W tym czasie Kraków 
jest również marką samą w sobie. Jako pierwsze z miast polskich  
i jedno z pierwszych w Europie od 1978 jest umieszczony razem z Wieliczką 
na liście Światowego Dziedzictwa Kultury UNESCO16. Z drugiej strony  
z ekspertyz wtedy przeprowadzanych przez odpowiednie menedżerskie or-
ganizacje wynika, że miasto nie radzi sobie z destrukcją postsocjalistyczną. 
Zniszczone są nie tylko części Starego Miasta, ale również nawierzchnie 
dróg i placów. Nie ma parkingów i zatoczek potrzebnych dla autokarów tury-
stycznych. W mieście również nie ma hoteli o odpowiedniej liczbie i standar-
                                                     
12 P. Ratkowska, O festiwalu w kontekście turystyki kulturowej, czyli turystyka eventowa raz 
jeszcze, Turystyka Kulturowa, nr 46, 2010, http://turystykakulturowa.org/archiwum/ data dostępu 
26.04.2011. 
13 W. Walczak, Rola fazy planowania w zarządzaniu projektami, http://www.e-mentor.edu.pl/, lu-
ty 2010, data dostępu 26.04.2011. 
14 Strategia Promocji Krakowa na lata 2002-2004, cel III przyjęcie i wypromowanie silnych kra-
kowskich marek, http://www.bip.krakow.pl/_inc/rada/uchwaly/, data dostępu 3.03.2011 
Strategia Promocji Krakowa na lata 2002-2004, cel III przyjęcie i wypromowanie silnych kra-
kowskich marek, http://www.bip.krakow.pl/_inc/rada/uchwaly/, data dostępu 3.03.2011 
16 Komitet ds. UNESCO, http://www.unesco.pl/kultura/dziedzictwo-kulturowe/swiatowe-
dziedzictwo, data dostępu 3.03.2011. 
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dzie miejsc noclegowych. Ulice są niedoświetlone, wieczorami jest niebez-
piecznie. Prace rewaloryzacyjne są źle prowadzone, w centrum zagrażają 
nawet średniowiecznym murom Barbakanu. Na Wzgórzu Wawelskim turyści 
mają do dyspozycji tylko jedną kasę biletową, a toalety są w tym miejscu 
permanentnie zamykane17. Ulice prowadzące do Rynku Głównego przedsię-
biorczy handlarze naręczni zamieniają w jarmark z góralskimi swetrami, 
oscypkami, złotymi łańcuszkami, rzodkiewką i chrzanem. Handlują na płach-
tach rozkładanych bezpośrednio na chodnikach. Fotografują to zagraniczni 




Po roku 1989 działania naprawcze w turystyce miasta są prowadzone 
zgodnie z procedurami rynkowego zarządzania. W pierwszej kolejności Ra-
da Miasta opracowuje dokumenty o charakterze strategicznym. Dowodem 
na to jest Strategia Rozwoju Krakowa19. Na potrzeby tej Strategii po raz 
pierwszy przeprowadzona zostaje w Krakowie analiza produktowa SWOT. 
Wskaźnikiem silnych stron Krakowa od tej pory staje się bogate dziedzictwo 
historyczne i kulturowe, powszechnie postrzegane piękno oraz specyficzny 
klimat miasta, atrakcyjność otoczenia krajobrazowego i życia miejskiego  
w obszarze unikatowego w skali światowej historycznego centrum. Szansa-
mi służącymi naprawianiu turystyki są marketingowe sposoby wykorzystania 
wartości dziedzictwa historycznego i kulturowego, a także rozwój sektora tu-
rystyki i instytucji turystycznych o pożądanym przez miasto charakterze (tu-
rystyka wykorzystująca atrakcje kulturalne i historyczne miasta i okolicy)20.   
W strategii mocno eksponowana jest turystyka rozumiana jako narzę-
dzie zmian naprawczych. Wskazuje na to CEL OPERACYJNY III-3 Zacho-
wanie dziedzictwa kulturowego, w tym rewitalizacja zespołów zabytkowych 
miasta. Cel ten jest realizowany następująco: Kraków należy od 1995 roku 
do Komitetu Narodowego Rady Ochrony Zabytków ICOMOS21. Zakładanymi 
inwestycjami jest rewitalizacja Krakowa w obrębie XIX-wiecznego miasta, 
rewaloryzacja i modernizacja obiektów zabytkowych, budowa i modernizacja 
muzeów, rewitalizacja Kazimierza, rewaloryzacja pomników miejskich. Za-
kłada się również realizację dużych projektów kulturalnych o charakterze fe-
stiwalowym22.  
W ramach projektu Kraków 2000 władze miasta powołują Biuro Festi-
walowe Kraków 2000. Jest to innowacyjna, gminna instytucja kultury, której 
                                                     
17 Raport studentów i wykładowców turystyki z Uniwersytetu w Lille, Czas krakowski nr 69(24)III, 
jas Kraków …ledwo żyje  z turystyki, Kronika Krakowa Dziennik Polski 1989, nr 259(28, 29).  
18 jas Kraków …ledwo żyje z turystyki, Kronika Krakowa Dziennik Polski 1989, nr 259(28, 29). 
19 UCHWAŁA NR XXXII/298/95 Rady Miasta Krakowa z dnia 25 października 1995, 
http://www.bip.krakow.pl/_inc/rada/uchwaly/, data dostępu 3.03.2011. 
20 UCHWAŁA NR XXXII/298/95 Rady Miasta Krakowa z dnia 25 października 1995, 
http://www.bip.krakow.pl/_inc/rada/uchwaly/, data dostępu 3.03.2011. 
21 Strategia Rozwoju Krakowa. 
22 Protokół nr 48 /95 z posiedzenia Komisji Kultury ,Ochrony Zabytków, Promocji i Współpracy 
Rady Krakowa odbytego  26 października 1995 [w:] BR -03.0053 AUMK. 
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pierwszym celem jest organizowanie serii prestiżowych imprez opartych na 
rewaloryzowanym dziedzictwie23 .  
Działania naprawcze są rozciągnięte na lata. Wdrożenia wprowadzane 
są ewolucyjnie. Nie ma w tym zakresie żadnych wcześniejszych doświadczeń. 
W pierwszej dekadzie lat dziewięćdziesiątych i na początku lat dwa ty-
siące zgodnie z zasadami analizy portfelowej Boston Consulting Group BCG 





Rys. 1. Fazy naprawiania dziedzictwa w Krakowie w latach 1989-2006 
Fig. 1.  Phases of remedying the legacy in Cracow in 1989-2006 years 
 
Źródło: Raporty o stanie miasta (z lat 1991-2006). 
Source: Raporty o stanie miasta (z lat 1991-2006). 
 
W pierwszej fazie kul u nogi sytuacja dziedzictwa jest dramatyczna, 
brakuje perspektyw dla wyprowadzenia przestrzeni rewaloryzowanych z za-
paści socjalistycznej. Ten okres trwa mniej więcej do 1993 roku.  
W 1993 roku następuje pierwsza pozytywna zmiana w odwracaniu nie-
korzystnego trendu w rewaloryzowanych przestrzeniach miasta. Co prawda 
sytuacja jest wtedy jeszcze niepewna, korzyści niewielkie, ale pojawiają się 
dylematy związane z uzyskaniem odpowiedzi na pytania, jak wykorzystać 
komercyjnie waloryzowane przestrzenie m.in. Sukiennic, Muzeum Wnętrz 
Mieszczańskich, Uniwersytetu Jagiellońskiego, willi Decjusza oraz Barbaka-
nu. Faza takich dylematów jest dość długa, trwa mniej więcej dekadę, to 
znaczy do roku 2002/3, a tak stawiane pytanie odnosi się coraz to do no-
wych waloryzowanych przestrzeni znajdujących się jednak ciągle w ścisłym 
centrum Starego Miasta.  
Pojawiają się już wtedy priorytety naprawcze. Na przykład jako priorytet 
zakończona zostaje iluminacja Barbakanu oraz Bramy Floriańskiej. Zakoń-
czona również zostaje rewaloryzacja Twierdzy Kraków. Priorytetem nieza-
                                                     
23 Protokół nr 48 /95 z posiedzenia Komisji Kultury, Ochrony Zabytków, Promocji i Współpracy 
Rady Krakowa odbytego 26 października 1995 [w:] BR -03.0053 AUMK. 
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kończonym są konserwatorskie prace prowadzone na Wzgórzu Wawelskim 
oraz na Rynku Głównym w Bazylice Mariackiej.  
Gwiazdy pojawią się dopiero po roku 2002/2003. Korzyści finansowe  
z turystyki są już wtedy wyraźniejsze. Dochody przynoszą  m.in. gastrono-
mia, hotelarstwo malle  Solway, potem Galeria Kazimierz  i sama zrewitali-
zowana dzielnica Kazimierz. Pojawiają się nowe koncepcje produktów pod 
nazwą Iluminacja Krakowa, Kultura i Ochrona Zabytków, Zieleń Miejska na 
Plantach. Opracowana zostaje koncepcja przebudowy Małego Rynku. Ogło-
szony zostaje konkurs na zagospodarowanie placu Czartoryskich. Te dzia-
łania w późniejszych latach uznane zostaną za sukces krakowian i przykład 
do naśladowania w innych miastach zainteresowanych rewaloryzacją prze-
strzeni dziedziczonych24.  
 Jeżeli chodzi o wskaźnik liczbowy zmian produktowych, to wskazuje on 
przede wszystkim na zwiększanie się możliwości miasta w zakresie naprawy 
zdegradowanej przestrzeni. Są prowadzone na przykład wtedy równolegle  
i bieżące i kompleksowe remonty w różnego rodzaju budynkach i budow-
lach. W drugiej fazie rewaloryzowana jest już mała architektura w rodzaju 




Rys. 2. Dynamika prac naprawczych w przestrzeniach dziedziczonych 
Fig. 2. Dynamics of repair works in spaces inherited 
 
Źródło: Raporty o stanie miasta z lat 1990-2006. Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju 
Urzędu Miasta Krakowa. 
Source: Raporty o stanie miasta z lat 1990-2006. Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju 
Urzędu Miasta Krakowa. 
 
 
                                                     
24 Raport o stanie miasta 2005, Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju Urzędu Miasta 
Krakowa. 
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Środki przeznaczone na rewaloryzację pochodzą z różnych źródeł. 
Podstawowym źródłem zasilania jest budżet Gminy Kraków i budżet woje-
wody. Część prac pokrywa dotacja Narodowego Funduszu Ochrony Zabyt-
ków Krakowa NFOZMK. W fazie dylematów uruchamiane są już własne 
środki inwestorów prywatnych, w tym również właścicieli posesji25 .  
 
Projekt pionierski na przykładzie Festiwalu Kraków 2000 
 
Tytuł Miasta Kultury Kraków otrzymuje 20 listopada 1995 roku decyzją 
Rady Ministrów Kultury Unii Europejskiej. Od tego też roku powstaje pionier-
ski realizowany przez pięć następnych lat projekt Kraków 2000. Jego auto-
rami są Group Planning z Brugii i Centrum Kultury CK z Krakowa. Przygoto-
wany przez ten zespół flamandzko-polski produkt Kraków 2000 opracowany 
zostaje kompleksowo i odnosi się do różnych zdegradowanych przestrzeni 
miasta, głównie jednak do historycznego Centrum. W 1995 Kraków określa 
w tym Projekcie-produkcie swoje zamierzenia w Europejskich Miastach Kul-
tury do roku 2000. Miasto pragnie wtedy tak jak i przed wiekami być pomo-
stem między Wschodem i Zachodem Europy, miejscem spotkania kultur  
i narodów. Idea spotkań festiwalowych to Myśl – Duchowość – Twórczość. 
Idei myśli odpowiadają imprezy związane z 600-leciem UJ, idei duchowości 
1000-lecie biskupstwa krakowskiego, idei twórczości eventy związane  
z osobami Wyspiańskiego i Kantora. W oparciu o te trzy idee projekt festiwa-
lowy poprzedzony zostaje w 1996 roku spotkaniami miast, uhonorowanymi 
wspólnie z Krakowem tytułem Europejskiego Miasta Kultury. Tym samym  
w styczniu 1996 roku tym samym Kraków gości w historycznym Centrum 
władze samorządowe Avinionu, Bergen, Bolonii, Reykiawiku, Brukseli, Hel-
sinek, Pragi, Santiago de Compostela. Spotkanie to jest pierwszym po 1989 
eventem organizowanym w starym układzie lokacyjnym Krakowa26.  
Uroczysta inauguracja imprez festiwalowych Krakowa 2000 ma miejsce 
w czasie Wianków 24 czerwca 1996 roku. Same wianki stają się niezapo-
mnianym wydarzeniem dzięki francuskiemu zespołowi Plasticiens Volants  
i prezentowanemu przez niego widowisku Gigantomachia - walka smoków. 
Ogromne nadmuchiwane 25-metrowe potwory przechodzą wtedy ulicami 
Krakowa, by nad Wisłą na tle Wawelu stoczyć walkę. Był to jeden z ciekaw-
szych eksperymentów medialno-reklamowych tego Festiwalu27.  
18 marca 1996 w Warszawie ma miejsce konferencja prasowa inaugu-
rująca Festiwal. Od tej daty drukowane są materiały reklamowe i promocyj-
ne, plakatowane jest miasto. Przygotowane informacje zostają rozesłane do 
prasy, radia i TV. Finalizowane są prace związane z wyłonieniem logo Fe-
stiwalu. 2.05.1996 projekt logo zostaje przedstawiony Radzie Miasta do za-
twierdzenia. Trwają również prace nad opracowaniem koncepcji całościowej 
                                                     
25 Raport o stanie miasta 1992, Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju Urzędu Miasta 
Krakowa. 
26 Raport o stanie miasta 1995, Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju UMK, czerwiec 
1997. 
27 Protokół nr 59/96 z posiedzenia Komisji Kultury ,Ochrony Zabytków, Promocji i Współpracy 
Rady Krakowa odbytego 16 maja 1996 [w:] AUMK, BR -03.0053 A 
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strategii promocyjnej Festiwalu. Przygotowywany jest newsletter, film rekla-
mowy o Krakowie w reż. J.J. Kolskiego. Telewizja Kraków zapewnia 100 mi-





Zdjęcie 1.  Układ lokacyjny Krakowa z lotu ptaka 
Photograph 1.  Location arrangement of Cracow from the flight of a bird 
 
Źródło: http://www.krakow.pl//turystyka/materialy/przewod_pl.pdf data dostępu 6.04.2009. 
Source. http://www.krakow.pl//turystyka/materialy/przewod_pl.pdf data dostępu 6.04.2009. 
 
Pozostałe imprezy organizowane w ramach tego projektu w latach 
1996-2000 mają charakter tematyczny (rys. 3). 
                                                     
28 Kraków 2000 Działania Fundacji Kultury związane z realizacją porozumienia i umowy wielo-
letniej z Gminą Miasta Krakowa, stan prac nad realizacją festiwalu, Kraków 2000 [w:] Protokół 
nr 59/96 z posiedzenia Komisji Kultury, Ochrony Zabytków, Promocji i Współpracy Rady Krako-
wa odbytego 16 maja 1996 [w:] AUMK, BR -03.0053 AUMK 
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Rys. 3. Eventy programowe Festiwalu Kraków 2000 
Fig. 3.  Eventy programme of Festival Cracow 2000 
 
Źródło: Raporty o stanie miasta z lat 1996, 1997, 1998, 1999, 2000,  
Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju UMK. 
Source: Raporty o stanie miasta z lat 1996, 1997, 1998, 1999, 2000,  
Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju UMK. 
 
W 2000 roku sprowadzono do Krakowa w ramach wydarzenia arty-
stycznego reprezentantów różnych kultur, zorganizowana również zostaje 
wystawa Ideologia i sztuka pomyślana jako dialog dzieł kreatywnych z prze-
strzenią miasta. Pojawia się Międzynarodowe Triennale Grafiki, a także Fe-
stiwal Europa Cantants29. Zorganizowane również zostają dwa specjalne 
programy kulturalne. Pierwszym z nich jest program Opończa pod patrona-
tem Prezydenta Krakowa. Na program ten składają się 22 projekty przygo-
towane przez środowisko artystyczne Krakowa. Drugi projekt – Młodzi Kra-
ków 2000 – jest propozycją 20 mniejszych podprojektów przygotowanych 
przez stowarzyszenia młodzieżowe30.  
Projekt  Kraków 2000 pokrywany jest z wielu środków. Na przykład  
finanse na ten cel przeznacza miasto, są środki rządowe, środki pozabudże-
                                                     
29 J. Trzos, Europäische Städte, Krakau, Biuro Promocji i Współpracy UMK [w:] AUMK Współ-
praca z miastami partnerskimi, Niemcy 1995-98. 
30 Raport o stanie miasta 1999, Opracowano w Wydziale Rozwoju Miasta UMK, Kraków 2000. 
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towe oraz fundusze europejskie31. Wpływają pieniądze od sponsorów. Poja-
wiają  się środki uzyskane ze sprzedaży biletów32. Ogółem wydane w latach 



















Rys. 4. Środki finansowe przeznaczone na projekt Kraków 2000 
Fig. 4.  The financial resources intended to the project Cracow 2000 
 
Źródło: Protokół nr 59/96 z posiedzenia Komisji Kultury, Ochrony Zabytków,  
Promocji i Współpracy Rady Krakowa odbytego 16 maja 1996, BR-03.0053, AUMK. 
Source: Protokół nr 59/96 z posiedzenia Komisji Kultury, Ochrony Zabytków, Promocji  
i Współpracy Rady Krakowa odbytego 16 maja 1996, BR-03.0053, AUMK. 
 
Po zakończeniu Projektu statystyka wygląda następująco: Biuro Festi-
walowe w ciągu pięciu lat przygotowuje 570 imprez33. Można je traktować 
jako imprezy pionierskie w skali kraju. Przeprowadzone badania (OBOP) 
wskazują, że w jednym tylko 2000 roku w tych imprezach uczestniczy 
850.000 turystów34. Równolegle wzrasta w kolejnych latach liczba przyjeż-
dżających do Krakowa turystów35.  
                                                     
31 D. Glondys, Kraków 2000, konspekt, teczka Sprawozdania z wyjazdów zagranicznych 1996, 
druk ulotny. AUMK. 
32 Protokół nr 59/96 z posiedzenia Komisji Kultury, Ochrony Zabytków, Promocji i Współpracy 
Rady Krakowa odbytego 16 maja 1996, [w:] BR-03.0053 AUMK, druk ulotny 
33  Raport o stanie miasta 1999, Opracowano w Wydziale Rozwoju Miasta UMK, Kraków 2000, 
s. 184,  AUMK. 
34 E. Łosińska, Wyróżnione miasta przyciąga turystów, RP.pl, http://www.rp.pl/, data dostępu 
29.03.2011. 
35 Raport o stanie miasta 1999, Opracowano w Wydziale Rozwoju Miasta UMK, Kraków 2000, 
s. 215. 
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Rys. 5. Przyjazdy turystyczne do Krakowa w latach 1996-2000 
Fig. 5. Tourist arrivals in Cracow in 1996-2000 years 
 
Źródło: Raporty o stanie miasta z lat 1996-2000. 
Source: Reports for the state of the city from 1996-2000 years. 
 
Średnia długość pobytu turysty w mieście wynosi za analizowany okres 
2 dni36. Dochody brutto z turystyki wynoszą wtedy rocznie średnio  
160-165 mln $37. Można przyjąć, że pewien wpływ na ten wynik mają rów-




Analiza materiału dowodowego wskazuje, że turystyka krakowska w la-
tach 1989-2006 przechodzi przez zmiany transformacyjne. Na ogół zmiany 
te mają charakter wielokierunkowy i są oparte na dokumentach strategicz-
nych. Podstawową ich funkcją jest przełamywanie kryzysu, a celem nad-
rzędnym od strony podaży turystycznej dostarczanie produktu innowacyjne-
go. Jego przykładami są waloryzowane przestrzenie Krakowa oraz 
unikatowe w skali kraju i Europy eventy historyczne. Produkty te wykorzy-
stywane są synergicznie, mają charakter komplementarny, rozwijają się 
stopniowo. Są też wskaźnikiem efektywności działań naprawczych miasta. 





                                                     
36 Raport o stanie miasta 1996, Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju UMK, czerwiec 
1997. 
37 Raport o stanie miasta 1996, Opracowano w Wydziale Strategii i Rozwoju UMK, czerwiec 
1997. 
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 Współczesne zarządzanie przedsiębiorstwem  
a partycypacja pracownicza 
Contemporary the enterprise management   
but the workers' share 
 
 
Streszczenie: Partycypacja rozumiana jest jako włączenie pracowników w proces podejmowa-
nia decyzji dotyczących funkcjonowania organizacji oraz ich współuczestnictwo w zarządzaniu 
nią. Dążenie do uczestnictwa w procesie zarządzania odpowiada potrzebie samorealizacji coraz 
wyżej wykwalifikowanego pracownika współczesnej organizacji. Od organizacji XXI wieku ocze-
kuje się innowacyjności, zdolności do zmian oraz szybkiej adaptacji, te działania są możliwe 
dzięki wykwalifikowanej kadrze menadżerskiej i jej właściwej współpracy z podwładnymi. Im 
pracownicy są bardziej doświadczeni, kompetentni i zaangażowani w proces zarządzania tym 
sukces firmy jest bardziej realny. Od ich motywacji, umiejętności i chęci zależy jak firma będzie 
postrzegana na rynku i na ile stanie się konkurencyjna. Dlatego tak istotnym zagadnieniem stała 
się partycypacja pracownicza. Uczestnictwo w procesie zarządzania umożliwia pracownikom 
poczuć się odpowiedzialnym za losy firmy oraz za jej wyniki, ich zachowanie i zaangażowanie 
powoduje, iż ich kreatywność wzrasta, a tym samym zwiększa to możliwości rozwojowe całej 
organizacji. 
 
Abstract: Participation is understood as employee’s involvement in a decision-making process 
referring to the functioning of the organization as well as managing it. A tendency to participate 
in the process of managing corresponds to the need of self-realization of a well-qualified 
employee in a modern organization. The 21st century organization is supposed to be innovative, 
easily adaptable and prone to changes. This is possible thanks to highly-qualified managers 
and its efficient cooperation with the subordinates. The more experienced, competent and 
engaged in the managing process they are, the more realistic the success of the company will 
be. It is for the employee’s motivation, skills and willingness how the company will be perceived 
on the market and how competitive it will become. That is why workforce participation has 
become such an important factor. It makes them feel more responsible for the company’s 
performance and on the other hand, their creativity increases, which contributes to the 





Współczesność wymaga od nas wszystkich coraz więcej, złożoność 
procesów, zmienność i burzliwość otoczenia gospodarczego zmusza przed-
siębiorstwa do coraz bardziej nasilonej konkurencji. Kształtowanie konku-
rencyjności organizacji jest uzależnione od wielu aspektów, między innymi 
od ilości posiadanego kapitału, ale również od chęci i zaangażowania za-
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trudnionego personelu, kompetencji pracowników, relacji, systemów, po-
staw, norm i wartości kulturowych. Większość tych zasobów jest wytworem 
twórczych działań ludzi zatrudnionych w organizacji. Wynika z powyższego, 
że wszelkie działania związane z budowaniem potencjału konkurencyjności 
są realizowane przez zasoby ludzkie. Pracownicy mają zatem ogromną siłę i 
wpływ na pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa oraz na relacje organiza-
cji z otoczeniem. 
Ciągle rosnące oczekiwania rynku i konsumentów stawiają menadże-
rom coraz wyższe wymagania, muszą oni przewidywać zagrożenia, umiejęt-
nie wykorzystywać możliwości oraz posiąść umiejętność adaptacji do zmian.  
W rzeczywistości wiąże się to z coraz większą elastycznością, innowacyjno-
ścią, oryginalnością i nowatorstwem w działaniu i podejmowaniu skutecz-
nych i efektywnych decyzji. Istotą tych działań będzie kompetentny i zaan-
gażowany personel, który będzie utożsamiał się z organizacją, której jest 
członkiem. Ludzie zatrudnieni w danym przedsiębiorstwie przyczyniają się 
do jego rozwoju, ale wymaga to od zarządzających umiejętności właściwego 
ich zmotywowania i przekonania ich o tym, że sukces całego przedsiębior-
stwa zależy również od nich. Pracownicy przedsiębiorstwa są jego cennym 
zasobem, a ich wiedza i umiejętności odpowiednio wykorzystane przyczynią 
się do wizerunku firmy i jego pozycji na rynku.  
Menadżerowie powinni wychodzić naprzeciw wszelkim inicjatywom wy-
wodzącym się ze strony podwładnych, świadomość pracownika, że współ-
uczestniczy w zarządzaniu przedsiębiorstwa spowoduje, iż poczuje się za nie 
odpowiedzialny i będzie dążył do jego rozwoju. Wykazanie się indywidualną 
twórczością jest możliwe jedynie w warunkach szerokiej partycypacji w projek-
towaniu, organizowaniu i realizacji oraz kontroli wykonywanych zadań. Decen-
tralizacja władzy wydaje się być ważną cechą współczesnego zarządzania, 
oraz skutecznym bodźcem motywacyjnym. Kadra zarządzająca wprowadzając 
programy partnerskiego uczestnictwa kadr w kierowaniu organizacją pozwoli 
spełnić rosnące oczekiwania pracowników, ale stanie się również instrumen-
tem pozwalającym na wykorzystanie ich pełnego potencjału. Poza tym stanie 
się również warunkiem adaptacji do zmiennego i burzliwego otoczenia.  
Proces partycypacji rozumiany jest jako aktywny udział pracowników  
w zarządzaniu przedsiębiorstwem oraz zwiększenie ich wpływu na decyzje 
podejmowane przez zarząd i radę nadzorczą. Główną przesłanką wprowa-
dzenia partycypacji pracowniczej jest dbałość o wspólne dobro rozumiane 
jako dający się pośrednio przełożyć na sytuację pracownika interes firmy. Jej 
celem jest, z punktu widzenia pracodawców, dążenie do poprawy efektyw-
ności funkcjonowania przedsiębiorstwa, zaś ze strony pracowników, wzrost 
ich roli w firmie1. 
Partycypacja wymaga zatem określenia, jak głęboki ma być współudział 
pracowników w podejmowanie decyzji i zarządzanie przedsiębiorstwem. Powin-
na sprowadzać się, zatem do tego, aby pracownik działał nie, dlatego, że dostał 
polecenie od swojego przełożonego, ale dlatego, że sam jest świadomy, co dla 
firmy będzie korzystne i pożyteczne. Znajdując się w takiej sytuacji podwładny 
                                                     
1  Z. Jasiński, Motywowanie w przedsiębiorstwie, Placet , Warszawa 1999. 
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zaangażuje się emocjonalnie w to, co wykonuje, i będzie sam kierował swoją 
efektywnością. Ostatecznym celem partycypacji jest, bowiem wzrost aktywności 
podwładnych oraz możliwość zaspokojenia przez nich potrzeb wyższego rzędu 
tjk. samorealizacja, uznanie i afiliacja poprzez możliwość podejmowania decyzji 
i współuczestnictwa w zarządzaniu organizacją. Dlatego partycypacja staje się 
istotnym zagadnieniem dla współczesnych organizacji. Wymagania przełożo-
nych wobec podwładnych ciągle rosną, ale i odwrotnie, pracownicy oferując 
swoją wiedzę, umiejętności i kompetencje oczekują czegoś w zamian. Partycy-
pacja czyni pracę bardziej samodzielną, kreatywną i twórczą podnosząc jej 
atrakcyjność oraz stwarzając jej wykonawcom możliwość wykazania się przed-
siębiorczością i innowacyjnością. Partycypacja ma również swoje odzwiercie-
dlenie w wynikach finansowych przedsiębiorstwa, gdyż pracownik świadomy, iż 
zyski firmy są również jego zyskami, będzie dążył do ich maksymalizacji. Efek-
tywne zarządzanie czynnikiem ludzkim, w którym partycypacja odgrywa zna-
czącą rolę, stwarza możliwości umiejętnego wykorzystania potencjału pracow-
ników, co przyczynia się do wygospodarowania większych zysków oraz 
pozytywnie wpływa na sytuację finansową przedsiębiorstwa. Sytuacja finanso-
wa podmiotów gospodarczych zależy od wielu czynników o charakterze ze-
wnętrznym oraz wewnętrznym, a przede wszystkim od rezultatów pracy ludzi 
zatrudnionych w organizacji. Skuteczne zarządzanie czynnikiem ludzkim, w któ-
rym partycypacja odgrywa dużą rolę, stwarza możliwości umiejętnego wykorzy-
stania potencjału pracowników, co pozytywnie wpływa na sytuację finansową. 
Problematyka partycypacji pracowniczej jest rozważana przez teoretyków za-
rządzania od wielu lat, ale współcześnie problem ten nabrał zupełnie innego 
znaczenia. Współczesne zarządzanie wymaga od menadżerów zdecydowanie 
więcej, a i rola pracownika w organizacji wygląda zupełnie inaczej. 
Istnieje wiele różnych definicji partycypacji pracowniczej, określających 
różne jej aspekty. Aby zatem właściwie rozumieć i interpretować to pojęcie 
należy wyjść od definicji partycypacji. Najczęściej stosowana jest definicja 
V.H. Vrooma: „Partycypacja to proces wspólnego podejmowania decyzji 
przez dwie lub więcej stron, w którym decyzje mają wpływ na przyszłą sytu-
ację tych, którzy je podjęli”2. Jest to definicja bardzo zawężona i ogranicza-
jąca partycypację do procesu podejmowania decyzji, co jest tylko jednym  
z wymiarów partycypacji pracowniczej. 
W literaturze przedmiotu pojawia się wiele definicji odnoszących się do 
decyzyjnej partycypacji pracowniczej. Sam termin partycypacja ma swój ro-
dowód łaciński i jest synonimem udziału, uczestnictwa. Terminem tym określa 
się również : współzarządzanie, współdziałanie i współdecydowanie.3 
Tak np. B. Błaszczyk określa partycypacją wszystkie ....przejawy wy-
wierania wpływu przez pracowników na działalność przedsiębiorstw, na róż-
nych szczeblach kierowania nimi.4 
                                                     
2  T. Mendel, Partycypacja w zarządzaniu współczesnymi organizacjami, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej Poznań 2001, s. 28. 
3 K. Rączka, Uczestnictwo pracowników w zarządzaniu przedsiębiorstwami państwowymi  
w Polsce. Problematyka prawna, Wydawnictwo UW, Warszawa 1994, s. 12. 
4 B. Błaszczyk, Uczestnictwo pracowników w zarządzaniu przedsiębiorstwami w krajach Europy 
Zachodniej, PWE, Warszawa 1988, s. 16. 
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Znaczenie partycypacji pracowniczej ulegało wielu przeobrażeniom, ale 
dziś jest to problem postrzegany jako istotny i w wielu firmach partycypacja 
odgrywa znaczącą rolę. Wyróżnia się dwa podstawowe typy partycypacji: 
-   bezpośrednią 
-   pośrednią. 
Przez partycypację bezpośrednią rozumie się bezpośredni udział pra-
cowników w procesie podejmowania decyzji, natomiast przez pośrednią 
udział personelu w procesach zarządczych poprzez przedstawicieli wybra-
nych z grona pracowników.  
Proces partycypacji pracowników w zarządzaniu może wyrażać się  
w różnej formie, przyjmując postać czynną lub bierną [tab. 1]. 
 
Tabela 1. Osiem poziomów partycypacji według W. Tegtemeiera 
Table 1. Eight levels of the participation according to W. Tegtemeiera 
 
Partycypacja bierna Partycypacja czynna 
Prawo do informacji Prawo do wyrażania sprzeciwu 
Prawo do wsłuchiwania Prawo do wyrażania zgody 
Prawo do wypowiadania się Prawo do wspólnego rozstrzygania 
Prawo do doradzania Prawo do wyłącznego rozstrzygania 
 
Źródło: K. Piotrkowski, Kierowanie zespołami ludzi, Warszawa 2000, s. 51. 
Source: K. Piotrkowski, Kierowanie zespołami ludzi, Warszawa 2000, p. 51. 
 
Przedstawione poziomy zarządzania określają udział podwładnego  
w zarządzaniu oraz uzyskane uprawnienia do podejmowania decyzji.  
 
Tabela 2.  Rodzaje partycypacji pracowników w zarządzaniu  
Table 2.   Types of the participation of employees in the management  
  
Kryterium podziału Rodzaje partycypacji 
Siła oddziaływania  
pracowników 




Poziom (szczebel)  
hierarchii organizacyjnej, 
na który wpływają  
pracownicy 
 na poziomie szeregowego stanowiska 
 na poziomie kierowników średniego szczebla 
 na poziomie naczelnego kierownictwa (zarządzania firmą) 
 na poziomie organów nadzoru właścicielskiego (korporacyjnego) 
Istnienie pośredników  
lub ich brak 
 bezpośrednia 
 pośrednia 




 formalna, uregulowana ustawą oraz przepisami wewnątrzorganizacyjnymi 
 formalna, uregulowana jedynie przepisami wewnątrzorganizacyjnymi, 
 nieformalna (nieuregulowana) 
 
Źródło: J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarządzaniu a motywowanie pracowników, Oficyna wy-
dawnicza, Kraków 2006, s. 84. 
Source: J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarządzaniu a motywowanie pracowników, Oficyna 
wydawnicza, Kraków 2006, p. 84. 
 
Zarządzanie przez partycypację jest powszechną współcześnie techni-
ką zarządzania, często stosowaną w tym zmiennym i burzliwym otoczeniu. 
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Pozwala ona na świadome zaangażowanie podwładnych oraz pełne wyko-
rzystanie ich potencjału intelektualnego. 
 
Klasyfikacja typów partycypacji w zarządzaniu 
 
W zarządzaniu wyróżnia się typy partycypacji pracowniczej: 
Można do nich zaliczyć: siłę oddziaływania pracowników, poziom (szczebel) 
hierarchii organizacyjnej, na który wpływają pracownicy, istnienie bądź nie-
istnienie pośredników i inne. 
Biorąc pod uwagę siłę oddziaływania pracowników, zwykle wymienia się 
cztery wiodące rodzaje (formy) partycypacji: informacyjną, konsultacyjną, 
decyzyjną i finansową. 
Najsłabszą formą jest prawo pracowników do uzyskiwania informacji 
bez dodatkowego uprawnienia do oddziaływania na proces decyzyjny.  
W partycypacji konsultacyjnej (konsultatywnej) zachęca się personel do 
wnoszenia wkładu w postaci nowych pomysłów i opinii, z tym, że kierownicy 
zachowują prawo do podjęcia ostatecznej, rozstrzygającej decyzji. Na party-
cypację´ konsultacyjną składa się: prawo do przedstawiania propozycji, pra-
wo do doradzania i sugerowania, opiniowanie projektów, występowanie ze 
skargami, prawo do kontroli oraz prawo do protestu. Partycypacja informa-
cyjna i konsultacyjna określane są terminem pracowniczego współdziałania. 
Współdziałaniu przeciwstawia się partycypację decyzyjną, czyli polegającą 
na współdecydowaniu. Występuje ona wówczas, gdy pracownikom przysłu-
guje głos stanowczy przy podejmowaniu decyzji, a więc wtedy, gdy kontrolu-
ją oni proces decyzyjny i są współodpowiedzialni, co najmniej w sensie mo-
ralnym, za jego wynik. Partycypacja decyzyjna polega na uczestniczeniu 
pracowników lub ich przedstawicieli w podejmowaniu decyzji menedżer-
skich. 
Wśród przyczyn wzrostu partycypacji pracowniczej wymienić trzeba ja-
ko najważniejsze: 
-  wzrost demokratyzacji wszystkich dziedzin życia politycznego, go-
spodarczego i społecznego. Partycypacja pracownicza jest wyrazem 
demokratyzacji procesu zarządzania i łączy się z partycypacją in-
nych grup interesów, 
-   możliwość uczestnictwa pracowników w sprawowaniu władzy, a tym 
samym zaspokojenie potrzeb wyższego rzędu. Jest to ważny pro-
blem, a prawidłowe jego rozwiązanie jest podstawą zapewnienia 
spokoju społecznego, 
-    możliwość wzrostu zaufania i tolerancji w procesie zarządzania, 
-  wykorzystanie ogromnego ładunku humanizującego stosunki pracy, 
łagodzącego konflikty, sprzyjające etyce i szerzeniu poczucia spra-
wiedliwości, 
-   uzasadnienie podmiotowości pracowników w procesie gospodaro-
wania, co jest zgodne z futurologicznymi poglądami teoretyków za-
rządzania i społeczną nauką Kościoła Katolickiego. 
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Partycypacja pracownicza oprócz podstawowej funkcji upodmiotowienia 
człowieka w procesie pracy, niesie za sobą również inne wartości, które jed-
nocześnie uznać można za czynniki wzmagające lub osłabiające poziom 
partycypacji pracowniczej: 
-    wspólne wywieranie wpływu; 
-    zróżnicowanie ról; 
-  wielostronne stosunki informacyjne zachodzące między uczestnika-
mi organizacji; 
-    negocjacje; 
-    zmiana orientacji kierownictwa z indywiduum na grupę; 
-  zaspokajanie potrzeb wyższego rzędu, zarówno podwładnych,  
jak i przełożonych; 
-    orientacja organizacji na wydajność; 
-    eksponowanie zaufania i tolerancji. 5 
Do typowych organizacyjnych przeszkód we wdrażaniu partycypacji 
pracowniczej należą; 
-    tradycje stosowane w firmie; 
-    misja i filozofia firmy; 
-    jakość procedur podejmowania decyzji; 
-    kwalifikacje i umiejętności zatrudnionych; 
-    struktura organizacyjna, a zwłaszcza stopień jej formalizacji;  
-  brak klimatu wspomagającego wdrażanie, właściwego systemu wy-
nagrodzeń i nagradzania jako formy wspomagania partycypacji.6 
Natomiast rozpatrując bariery ograniczające wdrażanie zarządzania 
partycypacyjnego ze strony zarządzających wyróżnić należy: 
-    nawyki kierowników, oraz uzależnienie od stosowanego stylu kiero-
wania; 
-    słaba znajomość istoty zarządzania partycypacyjnego i obawa przed 
utratą części swoich wpływów, oraz świadomość ograniczenia moż-
liwości stosowania dyscypliny wśród pracowników; 
-    obawa, iż partycypacja spowoduje obniżenie realizacji zadań. 
Rozpatrując partycypację ze strony pracowników, też można napotkać 
bariery tjk. niski poziom potrzeb wyższego rzędu, niski poziom kwalifikacji, 
brak informacji na temat istoty zarządzania partycypacyjnego, obawa przed 
zbyt dużą liczbą obowiązków i zadań, a nawet obawa przed utratą pracy.7 
Analizując zjawisko partycypacji zauważyć należy, iż jest ono rozpa-
trywane z różnych punktów widzenia i generalnie, zawsze powinno się kie-
rować przesłankami najkorzystniejszymi dla organizacji, a niestety tak nie 
zawsze bywa. Interes prywatny ma w wielu przypadkach większe znacznie 
niż korzyści dla przedsiębiorstwa. 
 
 
                                                     
5 T. Mendel, Zarządzanie partycypacyjne w teorii i praktyce, Poznań 1986, s. 36. 
6  T. Mendel, Partycypacja w zarządzaniu współczesnymi organizacjami, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej Poznań 2001, s.115. 
7 Tamże, s. 115. 
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Partycypacja jako narzędzie zarządzania 
 
Partycypacja pracownicza w przedsiębiorstwie może być rożnie rozumia-
na. Nie dotyczy ona tylko udziału w zarządzaniu, chociaż jest to uważane za 
najważniejszą jej formę. Inne formy są właściwe dla danych warunków i od-
powiednie dla podmiotów uczestniczących w partycypacji. Pracownicy również 
różnorako odnoszą się do swego uczestnictwa w życiu przedsiębiorstwa. Mło-
dzi chętnie się angażują, są aktywni, chcą wykorzystać zdobytą wiedzę i umie-
jętności, chcą się wykazać, dążą też do rozwoju zwiększania swoich kwalifika-
cji oraz do osiągnięcia wyższego statusu. Natomiast pracownicy dojrzali 
wiekowo są przyzwyczajeni do pewnych zasad, procedur, wzorów zachowań 
między pracowniczych w układzie pionowym i poziomym. Niezbyt przychylnie 
akceptują zmiany, są nieufni, co do nowych wdrożeń, zależy im na tym, co już 
uzyskali i nie dążą do rozwoju. Takie bierne zachowanie ma różne podłoże, 
przede wszystkim wynika to z ich nastawienia do pracy oraz obecnej sytuacji 
na rynku pracy. Wiadomo, iż osobie starszej jest trudniej znaleźć pracę i odna-
leźć się w nowej sytuacji, dlatego nie myśli ona o korzyściach dla organizacji, 
ale o sobie i swojej przyszłości. Bez względu na wiek pracownicy są uzależ-
nieni i powiązani z innymi interesariuszami firmy, a kadra menadżerska i tak 
ma decydujący głos. Kierowanie przedsiębiorstwem jest realizowane bez 
względu na postawę pracowników, ale dla obydwu stron byłaby korzystna 
współpraca, im bardziej zaangażowany personel, tym wyższe wyniki firmy. 
Współczesna sytuacja otoczenia wymusza od organizacji ciągłej analizy i do-
stosowywania się do zmiennych warunków, dlatego tak istotna jest rola zaso-
bów ludzkich, bo tylko dzięki nim można zrealizować zamierzone cele. Idea 
partycypacji pracowniczej zasadza się na decentralizacji zarządzania i wzro-
ście zaangażowania pracowników w sprawy firmy poprzez kierowanie, uzgad-
nianie, delegowanie uprawnień, co ma na celu podniesienie efektywności 
działania przedsiębiorstwa. Pracownicy w takiej organizacji mają szansę na 
przejawianie inicjatyw, aktywności, zgłaszania pomysłów, formułowania  
konstruktywnej krytyki rozwiązań, proponowanie własnych alternatywnych 
propozycji, czego efektem jest zwiększenie ich świadomości wpływu na funk-
cjonowanie firmy oraz współodpowiedzialność za jej rozwój i przyszłość. Par-
tycypacja pracownicza jest atrakcyjnym narzędziem zarządzania, ponieważ 
przyczynia się do wzrostu efektywności przedsiębiorstwa, zwiększa stopień 
identyfikacji pracowników z firma, wzmacnia motywację ludzi i pomaga roz-
wiązywać konflikty. Przynosi pracownikom korzyści nie tylko finansowe, ale 
daje satysfakcję z pracy. Partycypacja pracownicza daje możliwości współ-
uczestnictwa w życiu przedsiębiorstwa.  
Wyróżnia się kilka rodzajów możliwości udziału; 
-    udział w działalności produkcyjnej i jej usprawnianiu; 
-    udział w podejmowaniu decyzji; 
-    udział w wynikach finansowych; 
-    udział we własności.8 
                                                     
8 S. Rudolf, Partycypacja pracownicza. Echa przeszłości czy perspektywy rozwoju, Wyd. Uni-
wersytetu Łódzkiego, Łódź 2001, s. 53. 
188 M. Chyłek 
Seria: Administracja i Zarządzanie (17)2011  ZN nr 90 
Udział pracowników w zarządzaniu firmą jest uzależniony od prowa-
dzonej działalności, formy własności, specyfiki firmy. Zupełnie inaczej wy-
gląda to w przypadku przedsiębiorstwa produkcyjnego, gdzie rola człowieka  
w procesie wytwórczym jest w pewnym stopniu ograniczona, a zupełnie ina-
czej, gdy jest to przedsiębiorstwo handlowe lub usługowe. W przypadku 
przedsiębiorstwa produkcyjnego procesy technologiczne, automatyzacja  
i robotyzacja ograniczają rolę człowieka, jego rola jest bierna w zależności 
od zastosowanego systemu, istotne jest, aby stosował się do przepisów bhp 
oraz norm wyznaczonych przez zakład pracy. Pracownik uczestniczy w tym 
procesie, może go usprawniać i wdrażać innowacje, ale ostateczna decyzja 
jest uzależniona od kadry zarządzającej. Natomiast uczestnictwo pracowni-
ków w podejmowaniu decyzji spowoduje, że poczują się oni potrzebni firmie, 
zaangażują się i zidentyfikują z organizacją, ich świadomość, że współ-
uczestniczą w sprawach firmy wymusi większą odpowiedzialność i zaanga-
żowanie. Udział w zarządzaniu dotyczy wielu spraw, jak również relacji pra-
cownik-przedsiębiorstwo [właściciel, zarządzający].  
Zapewnienie pracownikowi udziału w decyzjach dotyczących planowa-
nia i kierowania swoją pracą, ponoszenie odpowiedzialności za jej przebieg  
i wyniki są najcenniejszym przykładem integracji pracownika z instytucją. 
Efektem takiego podejścia jest wzrost samodzielności działania pracownika  
i przejęcie funkcji należących do jego zwierzchnika. Uczestnictwo w takiej 
formie organizacji pracy jest wynikiem wykorzystania wiedzy i ambicji, daje 
poczucie niezależności, wpływa na rozwój i satysfakcję z pracy. Natomiast 
rozpatrując partycypację jako udział pracowników w wynikach finansowych, 
trzeba wyjaśnić, iż każdy pracownik z tytułu wykonywanej pracy dostaje wy-
nagrodzenie, obejmuje ona płacę zasadniczą oraz premię i wszelkie dodatki. 
Przedsiębiorstwo jako całość osiąga określone wyniki w postaci zysku, 
wzrostu wartości i jest to uzależnione od efektywności pracowników, ale 
również od racjonalności podejmowanych przez zarządzających decyzji. Za-
tem na wynikach tych powinno zależeć nie tylko właścicielowi firmy, ale tak-
że kadrze zarządzającej, jak i podwładnym.  
Na osiągane wyniki wpływ mają również twórcze i innowacyjne pomysły 
pracowników, zdolność przewidywania i prognozowania zmian zachodzą-
cych w otoczeniu oraz sprawność działania menadżerów. Wzrost wartości 
przedsiębiorstwa korzystnie wpłynie na wizerunek firmy i jej konkurencyj-
ność. Wartość ta jest oceniana na podstawie ceny akcji. Możliwość zakupu 
akcji przez pracowników, powoduje dużą zmianę w ich nastawieniu do pracy 
i dbałości o swoje stanowisko pracy. Udział pracowników we własności jest 
trochę kłopotliwy dla właściciela, ale ma on dużą siłę motywującą, ponieważ 
pracownik czuje się właścicielem, a tym samym bardziej zależy mu na wyni-
kach firmy. Więcej się stara i dba również o to, by pozostali pracownicy jego 
współpracownicy nie zaniedbywali swoich obowiązków, przywiązuje wagę 
do jakości niektórych efektywności. 
W niektórych współczesnych przedsiębiorstwach stosuje się taktykę, 
zgodnie, z którą podwładni wypełniają ankiety dotyczące oceny działania  
i funkcjonowania przedsiębiorstwa albo też w inny sposób podsuwają prze-
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łożonym pomysły na udoskonalenie pracy. Sami przełożeni albo te pomysły 
wdrażają, albo też rezygnują z nich, ale dzięki takim działaniom orientują się 
w tym, co pracownicy myślą na temat podejmowanych przez przedsiębior-
stwo działań, jak oceniają funkcjonowanie firmy, czego im brakuje, co należy 
zmienić, udoskonalić lub przeobrazić, a pracownicy czują się odpowiedzialni 
za losy firmy, identyfikują się z nią oraz dbają o jej wizerunek.  
Kultura organizacji jest systemem norm i wartości uznawanych przez 
członków organizacji, ale jeśli tworzą ją sami, ma ona dla nich wyższą war-
tość i jest narzędziem wpływającym na efektywność kapitału ludzkiego,  
a tym samym organizacji. Na kulturę organizacji wpływają również czynniki 
zewnętrzne, występujące poza obszarem firmy tj. kultura narodowa lub re-
gionalna. Kultura organizacyjna powinna cechować się świadomością człon-
ków organizacji, odnosić się do uznawanych przez wszystkich wartości oraz 
uznanie zachowań i reguł panujących w danej organizacji. Powinna ona 
również stanowić siłę przebicia organizacji na danym rynku, wspólne wizje 
przyszłości oraz etyczne i moralne wsparcie dla wszystkich członków przed-
siębiorstwa. 
Niepokojąca i wciąż zmieniająca się sytuacja gospodarcza powoduje, 
że współczesne organizacje muszą zmieniać swoje priorytety i dostosowy-
wać je do potrzeb swoich klientów, a mogą to osiągnąć dzięki kompetent-
nemu zespołowi ludzi oddanych w pełni swojej firmie.  
Zarządzanie partycypacyjne, inaczej zarządzanie, uczestniczące jest to 
zespół działań, których celem jest stworzenie osobom zatrudnionym możli-
wości wysuwania inicjatyw i przejmowania przez nich odpowiedzialności  
w procesie pracy. Może być skuteczne tylko pod warunkiem delegowania 
przez kierownictwo uprawnień kontrolnych i oferowania pracownikom rze-
czywistego udziału w procesie decyzyjnym. Najbardziej popularnymi i roz-
powszechnionymi metodami zarządzania partycypującego jest zorganizo-
wanie grup dyskusyjnych i kół jakości oraz członkostwo w radzie nadzorczej, 
radzie pracowniczej i akcjonariat pracowniczy. Ich podstawowym zadaniem 
jest możliwość swobodnego wyrażania opinii i rozwiązywania problemów, 
oraz pojawiających się konfliktów oraz reprezentacja interesów pracowników 
z niższych szczebli. Ich celem może być udoskonalenie strategii firmy oraz 
procesu kontroli w zarządzaniu albo swobody w zakresie organizacji. Zarzą-
dzanie partycypacyjne jest uzależnione od wielu czynników, jak np. zalety 
ludzi, cechy organizacyjne i techniczne środowiska firmy9. 
Idea partycypacji pracowniczej, niezależnie od warunków, w których 
występuje, odwołuje się do tych samych uniwersalnych ideałów i pragnień 
ludzkich: potrzeby samorealizacji w procesie działania, potrzeby uznania 
godności ludzi pracy i potrzeby demokracji. Partycypacja zatem jest narzę-
dziem zaspokajania potrzeb szacunku, uznania i samorealizacji w pracy  
i poprzez pracę, a także eliminacji stresów oraz przeciwdziałania konflik-
tom10. 
                                                     
9 www. wikipedia.pl dnia 6.05.2011. 
10 B. Mikuła, A. Potocki, Metody zarządzania innowacyjno-partycypacyjnego, Oficyna Wyd.  
Antykwa Kraków 1997, s. 13. 
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Współczesne zarządzanie określa się jako przemyślany i uporządko-
wany zestaw działań kierowniczych polegający na ustalaniu celów i zadań 
organizacji, uzyskiwaniu i stosowaniu środków oraz metod ich osiągnięcia  
w sposób sprawny, skutecznie i społecznie odpowiedzialny, monitorowaniu 
uzyskiwanych rezultatów dla zapewnienia jej równowagi funkcjonalnej  
i zgodności z potrzebami odbiorców w ramach, jakie wyznaczają ogranicze-
nia otoczenia, w którym dana organizacja funkcjonuje11.  
W ten sposób postrzegane zarządzanie określa złożoność płynącą  
z wyzwań przyszłości i aktywna rolę w przekształcaniu organizacji w organi-
zacje uczące się, innowacyjne, twórcze i kreatywne oraz służące otoczeniu  
i klientom. W tym współczesnym zarządzaniu rola człowieka jest nieodzow-
na, dlatego partycypacja pracownicza jest dziś postrzegana zupełnie inaczej, 
a zaangażowanie pracowników jest nieodzowne. Przejawów partycypacji 
pracowników w zarządzaniu jest w praktyce zarządzania wiele.  
Należą do nich: 
 zebrania i odprawy kierownictwa z załogą, 
 grupy autonomiczne, określane niekiedy jako samozarządzające się 
zespoły, 
 ocena kierownika przez podwładnych, 
 zarządzanie przez wyznaczanie celów, 
 instytucja rady pracowniczej lub zakładowej, 
 instytucja męża zaufania, 
 wzbogacanie treści pracy, 
 grupowe i kafeteryjne formy wynagradzania, 
 zespoły do spraw wynalazczości, 
 wiece i referenda wśród załogi12. 
 Dopuszczanie pracowników do wpływania na zarządzanie firmą to 
kwestia sporna i dyskusyjna. Wydaje się ryzykowna, ale może warto spró-
bować – w końcu, jeśli przeprowadzi się proces takiego postępu racjonalnie, 
świadomie i odpowiedzialnie, można osiągnąć sporo korzyści. Firmy, które 
wprowadziły tę formę zarządzania, odniosły sukces i efektywnie funkcjonują 
do dziś. Nasilająca się konkurencja wymaga od organizacji ciągłego rozwoju, 
wyróżniających się kompetencji oraz unikalności w działaniu. Na polskim 
rynku obserwuje się zmiany dokonujące się pod wpływem globalizacji i inte-
gracji gospodarki rynkowej, a warunkiem przetrwania i utrzymania się na 
rynku jest właściwie opracowana strategia działania dostosowana do panu-
jących warunków. Realizacja tej strategii jest natomiast uzależniona od za-
trudnionych u nas ludzi i ich zaangażowania, dlatego kapitał ludzki jest naj-
wartościowszym kapitałem firmy.  
Reasumując rozważania na temat partycypacji warto zwrócić uwagę,  
iż posiada ona zalety i wady. Do zalet zaliczyć można: 
-    przeciwdziałanie powstawaniu alienacji i stresów, 
                                                     
11 B. Kaczmarek, Współczesne aspekty istoty i funkcji zarządzania [w:] Cisek M., (red.) Kapitał 
relacyjny w nowoczesnej gospodarce, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2009, s. 140.   
12 J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarządzaniu a motywowanie pracowników, Oficyna Wydaw-
nicza, Kraków 2006, s. 91. 
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-    umożliwia pracownikom wykazanie się swoimi kwalifikacjami, 
-  w wielu sytuacjach pracy stanowi podstawę zaspokojenia potrzeby 
przynależności, szacunku, uznania i samorealizacji, sprzyjając uzy-
skiwaniu przez pracowników zadowolenia z pracy, 
- podnosi motywację do pracy, sprzyja wzrostowi zaangażowania do 
pracy, wyzwolenia inicjatywy, przyczyniając się do wzrostu sprawno-
ści działania, wydajności i jakości pracy, 
-    sprzyja integracji celów pracownika z celami organizacji, 
-    wzmacnia prestiż przełożonego w oczach podwładnego. 
Jeśli chodzi o wady natomiast: 
- długi czas między pojawieniem się problemu lub momentem ko-
nieczności podjęcia decyzji a rozwiązaniem problemu lub chwilą 
podjęcia decyzji, 
- czasochłonność zebrań, prowadzenia uzgodnień i konsultacji, 
- możliwość manipulowania ludźmi poprzez niepełną lub mylną infor-
mację co prowadzić może do konfliktów, zablokowania komunikacji, 
pogorszenia się współpracy w zespole, powstawania negatywnych 
stereotypów czy szablonów postępowania13. 
 
Instytucje partycypacji pracowniczej 
 
Współzarządzanie pracowników cechuje się tendencją do formalizacji, 
współcześnie uwidacznia się w formie związków zawodowych, uczestnictwie 
pracowników w radach nadzorczych, w instytucji męża zaufania lub radach 
zakładowych. Związek zawodowy to zrzeszenie pracowników, którzy po-
przez swoich reprezentantów występują w celu obrony interesów pozosta-
łych zatrudnionych w firmie pracowników, przedstawiają kadrze zarządzają-
cej opinie podwładnych na wiele spraw dotyczących przyszłości firmy, oraz 
dbają, aby przestrzegano przepisów prawa pracy, bezpieczeństwa pracy. 
Dzięki swoim reprezentantom podwładni mogą wpływać również na poziom 
swoich wynagrodzeń oraz na wszelkie uprawnienia dotyczące pracy na da-
nych konkretnych stanowiskach.  
Działania związków zawodowych określa prawo wewnętrzne państwa,  
w którym on funkcjonuje, w Polsce jest to ustawa o związkach zawodowych. 
Poza tym uprawnienia i kompetencje związków zawodowych regulują rów-
nież: kodeks pracy i przepisy prawa pracy, porozumienia pomiędzy związ-
kami zawodowymi a organizacjami pracodawców i rządem oraz statusy  
w poszczególnych organizacjach. Aby mógł powstać związek zawodowy 
musi być podjęta uchwała o jego utworzeniu, przez co najmniej 10 osób 
uprawnionych do stworzenia takiego związku, musi on być zarejestrowany  
w sądzie. Poza tym związek zawodowy jest nie tylko reprezentantem głosu 
pracowników, ale ma prawo do prowadzenia rokowań zbiorowych i zawiera-
nia zbiorowych układów pracy, określa też regulaminy nagród i premii, czyli 
tak naprawdę pracodawca musi uzgadniać ze związkami wszelkie zmiany 
                                                     
13 B. Mikuła, A. Potocki, Metody zarządzania innowacyjno-partycypacyjnego, Oficyna Wyd.  
Antykwa, Kraków 1997, s. 21. 
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dotyczące kapitału ludzkiego w swojej organizacji, sprawują one również 
kontrole nad przestrzeganiem prawa pracy.  
Związki zawodowe są najbardziej popularną i znaną formą pracowni-
czego wpływu na decyzje podejmowane w przedsiębiorstwie, ale występują 
tylko w firmach średnich i dużych, w małych natomiast nie istnieją lub bardzo 
rzadko. 
Kolejna forma partycypacji pracowniczej to udział pracowników w radzie 
nadzorczej. Członków rad nadzorczych reprezentujących pracowników wy-
biera się w wyborach bezpośrednich, powszechnych, ale tajnych. Aby móc 
zasiadać w radzie, trzeba zdać egzamin na członka rady, ale w momencie 
wyborów nie jest to wymagane. Udział pracowników w radzie nadzorczej za-
pewnia bieżące informowanie nadzoru o stanie równowagi przedsiębiorstwa, 
który w znaczącym stopniu wpływa na poziom wydajności pracy. Warto też 
wspomnieć, iż dla skutecznego nadzoru właścicielskiego ważne jest zróżni-
cowanie składu rady nadzorczej, dlatego gdy zasiadają w niej również 
przedstawiciele pracowników i pracownicy, mamy wtedy do czynienia z ak-
tualnym zasobem informacji, potrzebnym nam do podejmowania skutecz-
nych decyzji. Udział pracowników w radzie jest prawnie uregulowany i gwa-
rantowany przez przepisy prawa i kodeks handlowy. 
Następna formą udziału pracowników w majątku firmy jest akcjonariat 
pracowniczy, opcje akcyjne, indywidualne zakupy akcji oraz fundusze eme-
rytalne. 
Istotnym aspektem partycypacji jest zakres spraw, których dotyczy. 
Mogą to być decyzje dotyczące funkcjonowania organizacji, ale również sfe-
ra zarządzania, oraz problemy związane z pracownikami, czyli sprawy so-
cjalne i kadrowe. Współudział może dotyczyć planów na przyszłość, strate-
gii, inwestycji i organizacji pracy oraz systemu wynagradzania i poziomu 
zatrudnienia. Organy uczestniczące w tych sprawach to zarówno kadra za-
rządzająca jak i pracownicy, oraz interesariusze. Miarą partycypacji jest sto-
pień wpływu na te sprawy. uczestnictwo pracowników to forma zespołowego 
zaangażowania, w której biorą udział pracownicy, czyli osoby zatrudnione na 
różnych stanowiskach w organizacji. Zaangażowanie to polega na dopusz-
czaniu pracowników do współuczestnictwa w podejmowaniu decyzji, inicja-
tyw i ponoszenia współodpowiedzialności za losy firmy. Partycypacja jak 
wspominałam wcześniej jest pozytywnym aspektem i przynosi wiele korzyści 
zarówno podwładnym jak i menadżerom.  
Przełom wieku XX i XXI to rozwój społeczno-gospodarczy, globalizacja, 
postęp technologiczny, automatyzacja i robotyzacja oraz wdrażanie innowa-
cji. Te trendy mają ogromny wpływ na zarządzanie organizacjami. Współ-
czesne zarządzanie wymaga zaangażowania nie tylko ze strony zarządzają-
cych, ale także i personelu. Partycypacja pracownicza umożliwia obu 
stronom wykorzystanie swojego potencjału intelektualnego i świadomość, że 
to, co robię, jest potrzebne i w pełni wykorzystane bez względu na szczebel 
zarządzania. Wywieranie wpływu jest najistotniejszym elementem partycy-
pacji. 
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Następny znaczący element to interakcje, czyli możliwość oddziaływa-
nia na innych oraz współpraca oraz możliwość wymiany doświadczeń  
i informacji. Informacje przekazywane między pracownikami oraz między 
przełożonymi i podwładnymi pozwalają na podejmowanie skutecznych i ra-
cjonalnych decyzji oraz na kreatywność i zaangażowanie wszystkich człon-
ków organizacji. Rozwinięta i dobrze zorganizowana współpraca wzmaga  
i ułatwia partycypację. Proces zarządzania jest uzależniony ciągle od zmien-
nego i burzliwego otoczenia, dlatego analiza jego jest nieodzowna. Współ-
czesne firmy muszą mieć świadomość, że ich relacje z interesariuszami ma-
ją wpływ na pozycję firmy i jej sukces. Zatem zarządzanie partycpacyjne jest 
dzisiaj nieodzowne i nieuniknione. Wiodącą rolę pełni oczywiście kadra za-
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Telepraca - wyzwaniem liderów organizacji XXI wieku 
Telecommuting - leaders challenging of the organization  
of the 21st century 
 
 
Streszczenie: Postępujący rozwój technologiczny oraz zachodzące zmiany we współczesnej 
gospodarce stwarzają więcej możliwości innowacyjnych form pracy.  
Dzięki wykorzystaniu możliwości narzędzi wspierających wirtualne zarządzanie możliwie stało 
się zatrudnianie osób znajdujących się w fizycznym oddaleniu od przedsiębiorstwa. W artykule 
przedstawiono znaczenie telepracy w zmieniających się uwarunkowaniach działalności przed-
siębiorstwa. 
 
Abstract: The progressing technological development and happening changes in the 
contemporary economy are creating more possibility of innovative forms of the work.   
Thanks to exploiting abilities of tools supporting the virtual management possibly employing 
persons being in a physical distance from the enterprise happened. In the article meaning of the 





Transformacja współczesnej gospodarki jest związana z postępującym 
rozwojem narzędzi informatycznych1 oraz globalizacją2. Gwałtowne zmiany 
związane z powszechnym udostępnieniem Internetu, dynamicznym rozwo-
jem komunikacji oraz nowatorskimi rozwiązaniami informatycznymi umożli-
wiającymi dużo efektywniejsze zarządzanie wiedzą i danymi, doprowadziły 
do zaistnienia nowej formy organizacyjnej, organizacji wirtualnej3. 
                                                     
1 Technologia w niniejszym rozumieniu odnosi się do wszelkich innowacyjnych metod, instru-
mentów czy urządzeń wspomagające pracę; S. Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarządzania, 
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 94. 
2 Globalizacja oznacza obranie przez interesariuszy organizacji szerszej perspektywy działania 
wykraczającą poza horyzonty geograficzne czy narodowe; J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, 
Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 137.  
3 W literaturze naukowej z zakresu zarządzania „wirtualność” definiowana jest poprzez pryzmat 
wykorzystania w organizacji nowoczesnej technologii i innowacyjnych form komunikacji. Doty-
czy zinformatyzowania organizacji w stopniu zmieniającym jej tradycyjna strukturę. Wirtualność 
w tym kontekście wyznacza abstrakcyjną rzeczywistość informatyczną, która nieustannie od-
działywuje na klasyczną organizacje. Organizacja wirtualna to taki typ organizacji, który charak-
teryzując cechy wirtualne: elastyczność, płaska struktura, partnerstwo, specjalizacja oraz inno-
wacyjność. W przypadku opisu organizacji wirtualność dotyczy zdolności do nieustannego 
polepszania swoich kluczowych kompetencji z wykorzystaniem innowacyjnych technologii w ce-
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Informatyzacja gospodarki przyczyniała się do istotnych przemian w ob-
rębie współczesnej ekonomii (tabela 1).  
Technologia informatyczno-komunikacyjna wpływa na otoczenie przed-
siębiorstw, dynamizując je, co w konsekwencji przyczynia się do konwersji 
tradycyjnych organizacji biznesowych.  
Zmiana funkcjonowania przedsiębiorstwa zainicjowana adaptacją do 
rynków wirtualnych związana jest z modyfikacją centralnych wartości kultu-
rowych oraz zasobów przedsiębiorstwa4. Nastąpiła również transformacja 
istniejących form komunikacji. Zamiast tradycyjnych interakcji face to face  
(z ang. – twarzą w twarz) powszechna stała się biznesowa komunikacja za 
pośrednictwem mediów elektronicznych (telefon, komputer).  
  
Tabela 1. Zmieniająca się gospodarka 
Table 1. Changing economy 
 
Stara gospodarka Nowa gospodarka 
granice państw ograniczają konkurencję granice niemal nie mają znaczenia przy defi-
niowaniu zasięgu operacji organizacji 
technologia informatyczna ogranicza dostęp 
do informacji 
zmiany technologiczne spowodowały większą 
dostępność wiedzy 
popyt na pracę robotników zapotrzebowanie na pracowników wiedzy 
stosunkowo jednorodna ludność ludność różnorodna kulturowo 
podstawową siłą napędzającą gospodarkę są 
wielkie korporacje 
małe przedsiębiorstwa są główną siłą napę-
dzającą gospodarkę 
klienci uzyskują to co firmy chcą im dać klienci i ich potrzeby stanowią siłę napędową 
firm 
 
Źródło: S. Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarządzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2002, s. 88. 
Source: S. Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarządzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2002, p. 88. 
  
Rezultatem tych zmian jest zmiana samej idei pracy5. W organizacjach 
funkcjonujących w otoczeniu nasyconym nowoczesnymi technologiami na-
stępuje przekształcenie istoty pracy. Zmianie ulega sposób i znaczenie pra-
cy, a w konsekwencji rola pracownika. Pojawia się możliwość substytuowa-
nia tradycyjnej przestrzeni pracy przez przestrzeń wirtualną. Pracę taką 
określa się w literaturze z zakresu nauk o zarządzaniu, pracą wirtualną.  
                                                                                                                            
lu osiągnięcia przewagi konkurencyjnej w danym segmencie rynku; I. Hejduk, W. Gudzewski, 
Przedsiębiorstwo wirtualne, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, 2002, Warszawa, s. 41. 
4 Dotyczy to miedzy innymi niematerialnych zasobów organizacji; J. Low, P.C. Kalafut, Niemate-
rialna wartość firmy. Ukryte źródła przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Oficyna Ekonomicz-
na, Kraków 2004, s. 13-26. 
5 E. Mastyk-Musiał, H. Bulinska, Human Resources in the Internet era-leadership in e-culture,  
[w:] „Entrepreneurship and innovations”, (red.) H. Włodarkiewicz-Klimek, Poznań 2010, s. 7-10. 
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W porównaniu do tradycyjnie rozumianych stosunków pracy, pracę wirtualną 
charakteryzuje6: 
-  niski stopień specjalizacji i ukierunkowania na funkcje związane  
z podziałem pracy, pracownicy wykonują prace projektowe - wielo-
zadaniowość, 
-    współpraca zespołowa, 
-   charakter menadżerski – pracownik staje się własnym kierownikiem  
samodzielnie koordynując wykonywana pracę,  
-    zindywidualizowanie – styl pracy jest dostosowywany do poszcze-
gólnych zadań, samodzielne kształtowanie czasu pracy, 
-  kompetencje – ważna jest zarówno liczba jak i stopień opanowania  
konkretnych umiejętności, co umożliwia eklektyczne sposoby reali-
zacji różnorodnych projektów, 
-   zaangażowanie i identyfikacja z pracą – większa odpowiedzialność 
za projekty zwiększa aktywność i utożsamianie się z nimi, 
-    samodzielność – mniejsza potrzeba  kontroli bezpośredniej i nadzoru, 
-    motywacja indywidualna, 
-   koncentracja na rezultatach – praca jest zorientowana na cele, a nie 
na zadania.  
Podsumowując, przemiany informatyczno-komunikacyjne przyczyniły się 
do transformacji oraz poszerzenia koncepcji pracy w nowoczesnej organizacji. 
Wraz z gwałtownym rozwojem innowacyjnych technologii oraz przemianami 
form komunikacyjnych i sposobów organizacji pracy wykształciła się telepraca, 
będąca zmodyfikowaną postacią tradycyjnych stosunków pracy. 
Zdefiniowanie telepracy należy rozpocząć od naświetlenia szerszego 
pojęcia, które obejmuje również telepracę: e-pracy. Studia literaturowe doty-
czące e-pracy wyjaśniają, że jest to jakakolwiek forma współpracy człowie-
ka, wspierana przez media elektroniczne, umożliwiająca komunikację i pro-
wadząca do wytworzenia wartości dodanej w organizacji7. Stanowi rodzaj 
aktywności ekonomicznej wykonywanej przy wsparciu technologii informa-
tycznych. W zasadzie odnosi się do dowolnej współpracy człowieka i kompu-
tera8. Celem e-pracy jest zwiększenie ludzkiej wydajności w pracy9. 
Z kolei telepraca, jako termin węższy, ale również bardziej precyzyjny, 
określa taką formę pracy, która jest wykonywana przy wykorzystaniu techno-
logii informatycznych poza siedzibą pracodawcy10. Termin ten został dopre-
cyzowany w naukach o zarządzaniu stosunkowo niedawno, bo w drugiej po-
łowie lat dziewięćdziesiątych XX wieku. Oficjalnie telepracę definiuje się jako 
formę organizacji i wykonywania pracy, wspieraną przez technologie infor-
                                                     
6 W. Malcolm, W. Morgen, Zarządzanie organizacją wirtualną, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 
2005, s. 73-75. 
7 S.Y. Nof, Design of effective e-Work: review of models, tools, and emerging challenges,  
[w:] „Production Planning & Control”, tom  14, nr  8, grudzień  2003, s. 681. 
8 The workings of e-work, [w:] „Industrial Engineer: IE”, luty 2005, nr 37(2), s. 15. 
9 S.Y. Nof, Design of effective e-Work: review of models, tools, and emerging challenges,  
[w:] „Production Planning & Control”, tom  14, nr  8, grudzień  2003, s. 685-686. 
10 J.A. Mello, Managing Telework Programs Effectively, [w:] „Employee Responsibilities  
& Rights Journal”, grudzień 2007, tom 19, nr 4, s. 247-248. 
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matyczne, która za zgodą oraz wiedzą pracodawcy może być wykonywana 
poza siedzibą organizacji11. A zatem jest to taki rodzaj pracy, który zakłada 
zdalne wykonanie powierzonych pracownikowi zadań. W przeciwieństwie do 
tradycyjnych stosunków pracy, telepraca oznacza wszelkie formy pracy, 
gdzie tradycyjne, bezpośrednie relacje pracownicze zostały modyfikowane 
poprzez wprowadzenia ogniwa informatycznego. Kanały komunikacji bezpo-
średniej zastąpiono formami komunikacji elektronicznej, takiej jak e-mail, te-
lefon czy telekonferencja, a praca często jest wykonywana poza siedzibą or-
ganizacji. Celem telepracy jest zwiększenie elastyczności pracy12. Przez to 
telepraca przyczynia się również do znacznego obniżenia kosztów pracy13. 
Podsumowując, telepraca to inaczej wykonywanie obowiązków zawodowych 
poza siedzibą firmy, z wykorzystaniem technologii informatycznej, gdzie re-
zultaty pracy są dostarczanie pracodawcy za pomocą narzędzi komunika-
cyjno-informatycznych14.  
Przykładowe stanowiska pracy, które zostają objęte telepracą to: pro-
gramiści komputerowi, analitycy, projektanci i architekci, konsultanci oraz 
sprzedawcy i doradcy ubezpieczeniowi15. Telepraca jest tez coraz bardziej 
popularną formą organizacji pracy16, wykorzystywaną również przez mię-
dzynarodowe korporacje (Dell)17.  
W Polsce dynamika zastosowania telepracy zwiększa się18. 
Literatura naukowa na potrzeby operacjonalizacji wyróżnia cztery typu 
telepracy: pierwszy, gdy telepraca całkowicie wykonywana w domu pracow-
nika, drugi odnoszący się do sytuacji, gdy telepracownicy pracują w innej lo-
kalizacji wyznaczonej przez pracodawcę (zazwyczaj związane jest z proce-
sem outsourcingu pracowników), trzecia - telepracownik pracuje w sposób 
elastyczny - częściowo poza siedzibą przedsiębiorstwa, a częściowo w jej 
                                                     
11 Kodeks Pracy rozdział IIb „Zatrudnianie pracowników w formie telepracy”, artykuł 67/5 para-
graf 1, Presspublica, Warszawa 2009, s. 108-109. 
12 M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2000, s. 307. 
13 Z. Stanik, Telepracownik zmniejsza koszty firmy o 30 proc., [w:] „Dziennik Gazeta Prawna”, 
29 grudnia 2010; M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 
2000, s. 307. 
14 P. Baker, N. Moon, A. Ward, Virtual exclusion and telework: Barriers and opportunities of 
technocentric workplace accommodation policy; [w:] „Work”, 2006, tom 27, nr 4, s. 42. 
15 M. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2000, s. 307.  
16 Badania wykonane przez PBS (Pracownia Badan Społecznych) w Polsce w 2006 roku wska-
zują, ze około 16% działających w Polsce przedsiębiorstw zatrudnia na zasadzie telepracy. 
32,5% badanych firm zatrudniało telepracowników w usługach finansowych, 28,1% stosowało 
telepracę do grafików komputerowych, 25,4% księgowości, a 21,6% usługi prawnicze. Najwię-
cej teleparcowników zatrudniano w województwie Podlaskim 29,3%, następnie Mazowieckim 
24% oraz Podkarpackim 23,8% oraz Pomorskim 23,7%. Większość telepracowników pracuje  
u siebie w domu. Motywy wyboru badanych pracodawców takiej formy pracy przedstawiały się 
następująco: poprawa konkurencyjności, zmniejszenie powierzchni biurowej oraz zatrudnieni 
osób zamieszkałych w odległych miejscach i spadek biurokracji i zwiększenie wydajności pracy; 
źródło: M. Kotnarowski, Telepraca - Raport z badania 1000 przedsiębiorstw, PBS, 2006, 
http://www.pbsdga.pl/x.php?x=337/Telepraca-1000-firm.html  z dn. 14.03.2011. 
17 S. Chatterjee, Failsafe Strategies Profit and Grow from Risks Tha44t Others Avoid, Wharton 
School Publishing, New Jersey, 2005, s. 167-168. 
18 Telework in the European Union, Raport “European Foundation for the Improvement of Living 
and Working Conditions”, Dublin 2010,  http://www.eurofound.europa.eu  z dn. 12.03.2011. 
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obrębie (multilokalizacja), wspomagając swoją wiedzą organizacje opartą na 
wiedzy oraz czwarta, gdzie pracownik prowadzący działalność gospodarcza, 
wykorzystuje w pracy narzędzia komunikacyjne i informatyczne, pracując  
w domu lub poza siedzibą firmy19. Zaprezentowane rozróżnienie ilustruje zło-
żoność zjawiska telepracy, które obejmuje wiele zachowań oraz form współ-
pracy organizacyjnej.  
Upowszechnienie stosowania telepracy jest związane z różnorodnymi 
benefity dla uczestników, wynikającymi z zastosowania tego rozwiązania. 
Korzyści płynące z telepracy dotyczą czterech grup interesariuszy i składają 
się na20: 
I. Pracownik 
- zwiększenie satysfakcji z pracy 
- oszczędności w wydatkach osobistych oraz oszczędność czasu 
- większa produktywność 
- ulepszenie możliwości potencjalnego zatrudnienia i kariery zawodo-
wej 
II. Pracodawca 
-  zwiększenie produktywności 
-  polepszenie motywacji pracowników 
-  usprawnienie obsługi klienta 
- zmniejszenie kosztów operacyjnych 
-  zmniejszenie kosztów absencji i urlopów 
- elastyczność 
- rozproszenie geograficzne  
- zwiększenie możliwości rekrutacji personelu 
III Społeczeństwo 
- wsparcie zagrożonych marginalizacją grup społecznych, zatrudnie-
nie wśród niepełnosprawnych, osób starszych, młodych rodziców, 
oraz pozostałych, którzy maja problemy z fizycznym dotarciem do 
miejsca pracy 
IV Środowisko naturalne 
- zmniejszenie ruchu ulicznego i w konsekwencji zanieczyszczenia 
spalinami 
- zmniejszenie przeciążenia w publicznych środkach transportu 
Ze względu na wymienione korzyści, wiele organizacji interesuje się tą 
formą zatrudniania pracowników. Badania wskazują21, że skuteczne wdro-
żenie telepracy związane jest z zastosowaniem właściwych procedur. Pra-
codawca powinien upewnić się, że zaplanowano kluczowe elementy projek-
                                                     
19 P. Bates, U. Huws, Modelling eWork in Europe, Estimates, models and forecasts from the 
EMERGENCE project, Raport 388, Institute for Employment Studies, lipiec 2002: 
http://www.employment-studies.co.uk/pubs/summary.php?id=388  z dn. 10.03.2011. 
20 J.A. Mello, Managing Telework Programs Effectively, [w:] „Employee Responsibilities  
& Rights Journal”, grudzień 2007, tom 19, nr 4, s. 249-254. 
21 J.A. Mello, Managing Telework Programs Effectively, [w:] „Employee Responsibilities  
& Rights Journal”, grudzień 2007, tom 19, nr 4, s. 255-256; P. Peters, I. Bleijenbergh,  
E. Oldenkamp, Cultural Sources of Variancei Telework Adoption in Two Subsidiaries of an Ict-
multinational, [w:] “International Journal of Employment Studies”, 2009, tom 17, nr 2, s. 96-96. 
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tu, opracowano standardy oceny pracy, wytyczne dla menadżerów, ade-
kwatne narzędzia informatyczne oraz przeprowadzono niezbędne treningi22. 
Syntetyzując zalecenia, proponuje się wiec pracodawcom pięć podstawo-
wych kroków ułatwiających efektywną implementację telepracy:23 
 upewnienie się, że dane obowiązki można wykonywać poza siedzibą 
firmy, 
 upewnienie się, że pracownicy mogą pracować przy ograniczonym 
kontakcie bezpośrednim i nadzorze, 
 upewnienie się, że program telepracy ma szerokie wsparcie instytu-
cjonalne, 
 upewnienie się, że przełożeni rozumieją i wierzą w wartość telepracy, 
 upewnienie się, że miejsce pracy telepracownika zapewnia właściwe 
warunki, jest bezpieczne i wolne od rozpraszających bodźców. 
Zastosowanie powyższych procedur pozwoli zminimalizować ewentual-
ne problemy powstałe w związku z organizacją telepracy po praz pierwszy. 
Wdrożenie telepracy stanowi wyzwanie nie tylko dla pracodawcy, ale także 
dla pracowników. Elementy charakteryzujące telepracę i przyczyniające się 
do jej atrakcyjności, mogą również stanowić utrudnienia organizacyjne. 
Telepraca dotyczy szeregu zmian tradycyjnie rozumianej idei pracy. 
Pierwszym istotnym elementem są zmiany w komunikacji. Występuje zastą-
pienie tradycyjnych form przekazywania informacji czyli komunikacji ustnej  
i pisemnej24 przez nowatorskie techniki służące do przesyłania wiadomości. 
Może to spowodować spadek efektywności pracy ze względu na mniejszą 
identyfikacje z pracodawcą, słabszą motywację lub poczucie ekskluzji spo-
łecznej z organizacji25.  
 Kolejnym wyzwaniem związanym z telepracą jest utrudnione budowa-
nie silnej kultury organizacyjnej26. Kultura organizacyjna27 wymaga interakcji 
zachodzących pomiędzy pracownikami, ponieważ to poprzez bezpośrednie 
kontakty buduje się tożsamość organizacyjną28. Izolacja spowodowana dy-
stansem fizycznym oraz ograniczenie nieformalnych więzi może znacznie 
                                                     
22 B. Steinhardt, Human Capital: Greater Focus on Results in Telework Programs Needed: 
GAO-07-1002T. GAO Report, czerwiec 2007, s. 10; www.gao.gov/cgi-bin/getrpt?GAO-07-
1002T  z dn. 14.03.2011. 
23 J.A. Mello, Managing Telework Programs Effectively, [w:] „Employee Responsibilities  
& Rights Journal”, grudzień 2007, tom 19, nr 4, s. 257. 
24 R.W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
1998, s. 558. 
25 P. Baker, N. Moon, A. Ward, Virtual exclusion and telework: Barriers and opportunities of 
technocentric workplace accommodation policy; w: „Work”, 2006, tom 27, nr 4, s. 422-423. 
26 R.W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
1998, s. 578. 
27 W organizacjach wirtualnych metaforze ulega również sama kultura, która nabiera cech  
e-kultury, opisanych przez R. Kanter w książę Evolve!. Wyróżnione przez nią elementy e-kultury 
to wysoka transparentność, otwartość na zmiany, nastawiona na efektywną komunikację, 
współpracę i improwizację. E-kultura jest pełna sprzeczności, jednocześnie przynosi radość  
i satysfakcję uczestnikom. R.Kanter., Evolve. Succeding In the Digital Culture of Tomorrow, 
Harvard Business School Press, Boston, 2001, s. 7-8. 
28 E.H. Schnie, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Brass, San Francisco, California, 
2004, s. 15-17. 
Telepraca – wyzwaniem liderów organizacji XXI wieku 201 
ZN nr 90 Seria: Administracja i Zarządzanie (17)2011 
osłabić pozycje pracownika w organizacji. Może też przyczynić się do alie-
nacji telepracowników. Dodatkowo może spowodować przeciążenia infor-
macyjne niektórych jednostek. 
 Niezwykle istotnym wyzwaniem przypadku telepracy staje się współ-
praca w grupach. Spoistość grupy zwiększa się wraz z jej odrębnością od 
innych na tle organizacji oraz wraz z intensyfikacją kontaktów interpersonal-
nych29. W przypadku grup zadaniowych lub funkcjonalnych utworzonych 
przez telepracowników cześć mechanizmów wzmacniających nie występuje. 
Konflikty w sytuacji fizycznego rozproszenia są trudne do rozwiązania. 
Sytuacje konfliktowe mogą być powodowane przez: różnice kulturowe, nie-
umiejętność wzajemnego zrozumienia swoich perspektyw, problemów  
z wskazywaniem uchybień i nadzorem oraz  koniecznością zaakceptowania 
nowych norm związanych ze zmianą formy pracy. Komunikacja poprzez 
media elektroniczne także może być czynnikiem wywołującym napięcia, 
przyczyniając się między innymi do braku zaufania. 
Reasumując, najważniejszymi problemami dla pracownika zatrudnione-
go w formie telepracy mogą być: potencjalna izolacja, poczucie bycia niedo-
strzeganym i niedocenianym oraz możliwość pojawienia się konfliktów we-
wnętrznych30. Może wystąpić alienacja oraz lęk związany z zaburzeniem 
tradycyjnych form relacji międzyludzkich. 
Kierownictwo telezespołów musi stawić czoła wielu kwestiom, które od-
noszą się do specyfiki tej pracy. Jedną z nich jest konieczność dodatkowego 
dopracowywania sposobów koordynacji telepracowników. Z przeprowadzo-
nych badań wynika, że dystans przestrzenny pomiędzy wirtualnymi zespo-
łami wymaga dodatkowych nakładów na organizację31. Studia przedstawio-
ne w literaturze wskazują na konieczność dopasowywania form koordynacji 
do potrzeb organizacji i struktur telezespołów, w sposób uwzględniający 
przestrzenne rozproszenie oraz dystans. 
Inne wątpliwości dotyczące wprowadzenia telepracy pojawiają się  
w organizacjach w związku z ewentualnymi kosztami implementacji rozwią-
zań obejmujących telepracę, sprawami związanymi z bezpieczeństwem in-
formacji oraz adekwatnymi sposobami nadzoru pracowników32.  
Konkludując, wyzwania dla pracodawców pojawiają się w następują-
cych obszarach: pomiar efektywności pracy, praca zespołowa, bezpieczeń-
stwo i odpowiedzialność, wystarczające wykorzystanie technologii, bezpie-
czeństwo informacji, selekcja właściwych kandydatów do pracy, prowizja od 
                                                     
29 R.W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
1998, s. 529-538. 
30 J.A. Mello, Managing Telework Programs Effectively, [w:] „Employee Responsibilities  
& Rights Journal”, grudzień 2007, tom 19, nr 4, s. 17. 
31 R.L. Dart, D. Marcic, Understanding Management, Hartcourt College Publishers Orlando, 
2001; podaję za: S. Ahuja, Distributed teams in e-work organizations: the new issues, Journal of 
Services Research, tom 2, nr 2, październik-marzec 2003, s. 84. 
32 P. Baker, N. Moon, A. Ward, Virtual exclusion and telework: Barriers and opportunities  
of technocentric workplace accommodation policy; w: „Work”, 2006, tom 27, nr 4, s. 422-423. 
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usług/sprzętu telekomunikacyjnego oraz psychologiczny dyskomfort przeło-
żonego33.  
 Powyższe wyzwania dotyczą przede wszystkim kadry kierowniczej, od-
powiedzialnej za koordynowanie zespołów wirtualnych telepracowników. 
Jednocześnie wymagają od nich nowych, innowacyjnych sposobów zarzą-
dzania. Wraz z ukształtowaniem się w nowoczesnych przedsiębiorstwach te-
lepracy jako powszechnej formy pracy, nastąpiła konieczność modyfikacji 
dotychczasowych strategii działania.  Telepracownicy,  pracując zdalnie,  
realizują cząstkowe projekty, wymagające precyzyjnej synchronizacji. Spe-
cyfika globalnych korporacji zakłada możliwość pracy w różnych strefach 
czasowych. Konieczność harmonizowania prac zespołu sprawia, że kompe-
tencje menedżerskie odnoszące się do efektywnej koordynacji telezespołów, 
takie jak umiejętność budowania autorytetu czy motywowania, są ważne dla 
sukcesu organizacji. Dlatego też rola liderów w organizacjach opartych na 
technologii informatycznej, które wdrożyły rozwiązania umożliwiające tele-
pracę, staje się kluczowym elementem osiągania sukcesu.34 Menadżerowie 
odpowiadający za telezespoły mają za zadanie przewidywać nowe sytuacje, 
ogniskować uwagę zespołu na wspólnym celu i przede wszystkim niwelować 
ryzyko i zapobiegać powstawaniu konfliktów.  
Wyróżnia się trzy typy czynników, które decydują o skuteczności proce-
su kierowania: sytuacja (rodzaju zadania, struktury organizacji, spójności 
grupy) pracownicy oraz kierownik35. Istotną rolą menadżerów w telepracy,  
o czym wspominaliśmy wcześniej, jest  koordynacja zadań wykonanych 
przez pracowników, która zapewnia ujednolicone efekty pracy pomimo zdal-
nego wykonywania poszczególnych obowiązków. Funkcja tradycyjnej kon-
troli, czyli  nadzorowania i oceny staje się peryferyjna, natomiast aktywna 
koordynacja jest osiowym elementem zarządzania teleparcownikami. Uła-
twianie efektywnej współpracy i udrażnianie komunikacji należą do kluczo-
wych obowiązków kierowników w organizacjach wirtualnych36.  
Optymalnym stylem kierowania dostosowanym do specyfiki telepracy 
jest styl integratywny (przeciwstawiany stylowi dyrektywnemu)37. Styl inte-
gratywny jest stylem kierowania, który umożliwia skuteczne zarządzanie  
w warunkach zmienności i ryzyka. Rozwija więzi i współprace zespołową,  
a także sprzyja grupowemu rozwiązywaniu problemów. Kierujący jest czyn-
nie zaangażowany w rozwój zespołu i kształtowanie postaw.  
Podstawowe elementy stylu integratywnego to: 
-   zorientowanie na cele, 
                                                     
33 J.A. Mello, Managing Telework Programs Effectively, [w:] „Employee Responsibilities  
& Rights Journal”, grudzień 2007, tom 19, nr 4, s. 39.  
34 E. Masłyk-Musiał, H. Bulinska, ZZL wieku Internetu - przywództwo w e-kulturze, [w:] „Zarzą-
dzanie zasobami ludzkimi” nr 1(78) 2011, s. 18-19. 
35 R. Tannenbaum, W. Schmidt, How to Choose Leadership Pattern, „Harward Business  
REview”, May/June 1973. 
36 M.B. Fritz, M.L. Manheim, Managing Virtual Work: A Framework for Managerial Action,  
[w:] “Organizational Virtualness” (red.)  P. Sieber, J. Kriese, Simowa Verlag, 1998 Bern,  
s. 123-137. 
37 E. Mastyk-Musiał, Społeczeństwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarządzania, Wydaw-
nictwo UMCS, Lublin, s. 114-117. 
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-   rozwój stosunków interpersonalnych w zespole, 
-   wielokierunkowa komunikacja w zespole, 
-   uwzględnianie z nieformalnych metod w zarządzaniu, 
-  system ocen pracowniczych, 
-   priorytet sprawiedliwości, 
-   zaangażowanie emocjonalne38. 
Reasumując, aby kierować telepracownikami w sposób optymalny wy-
magana jest elastyczność. Ta sprężystość kierowania jest niezbędnym wa-
runkiem proefektywnej współpracy pracowników wirtualnych. Menadżer ma 
za zadanie zaangażować wszystkich telepracowników do realizacji wspólnej 
wizji. Następuję też transformacja jego roli z kontrolnej na trenerską. Przy-
wództwo w organizacji wirtualnej oznacza zapewnienie wystarczającej auto-
nomii dla uczestników przy jednoczesnym wzmocnieniu istniejących struktur 
komunikacyjnych. Wymaga również szybkiego diagnozowania konfliktów  
i skutecznego ich rozwiązywania. Lider organizacji wirtualnej staje się nie tyl-
ko koordynatorem, ale także wzorem dla telepracowników (ang. „role-
model”)39. Tabela 2 ilustruje model optymalnego udoskonalenia umiejętności 
kierowniczych w celu sprawnego zarządzania organizacją wirtualną.  
Specyfika telepracy wymaga budowania relacji opartych na zaufaniu  
a nie strukturach organizacyjnych. Zaufanie jest koniecznym czynnikiem 
umożliwiającym utrzymanie optymalnych relacji w wirtualnym środowisku. 
Budowanie klimatu zaufania odbywa się poprzez liderów, integratorów40. Za-
rządzanie oparte na zaufaniu przyczynia się do zwiększenia wiarygodności 
organizacji, skupienia wokół wspólnych celów oraz zachęcenia do twórczych 
dyskusji.  Przywódcę integratora, który wdraża zarządzanie oparte na zaufa-
niu, charakteryzują: gotowość podjęcia ryzyka aby osiągnąć cel, umiejętność 
inspirowania pozytywnego zaangażowania pracowników, udzielanie wspar-
cia oraz motywowanie do podejmowania wyzwań41. 
Klimat organizacyjny oparty na zaufaniu przyczynia się do lepszej mo-
tywacji pracowników, zwiększenia ich zaangażowania i kreatywności, otwar-
cia na innowacyjne działania, a także zmniejszenia kosztów oraz poprawy 
jakości pracy42. W organizacjach wirtualnych tworzenie klimatu zaufania jest 
utrudnione poprzez specyfikę telepracy. Tworzenie pozytywnych relacji po-
między pracownikami, którzy często nie pracują w tym samym miejscu lub 
kontaktują się wyłącznie za pomocą mediów elektronicznych jest niezwykle 
trudnym wyzwaniem dla kadry kierowniczej. Bezpośrednie interakcje 
                                                     
38 E. Mastyk-Musiał, Społeczeństwo i organizacje...., op. cit. s. 116. 
39 T. Graf, The Future of OD: Developing an Effective Virtual Organization for the OD Network, 
w: “OD Practitioner”, lato 2009, nr 3(41) , s. 30-36. 
40 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz, Sustainability w biznesie czyli 
Przedsiębiorstwo Przyszłości, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 98-100. 
41 E. Gobilliat, Przywództwo przez integrację. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi, osią-
gania efektywności i zysku, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer Polska, Kraków 2008,  
s. 92-94; podaję za: W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz, Sustainability 
w biznesie..., s. 98-99. 
42 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz, Sustainability w biznesie..., 
 op. cit., s. 100. 
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wzmacniają związki interpersonalne oraz spoistość grupy43. Z tego względu 
podtrzymywanie więzi i pozytywnych relacji w zespołach wirtualnych pomimo 
oddalenia geograficznego i braku interakcji jest istotnym zadaniem liderów 
organizacji wirtualnych44. Z tego względu tak ważne stają się kompetencje 
społeczne liderów organizacji wirtualnych. 
 
Tabela 2.  Model wzmacniana umiejętności kierowniczych dla efektywnego 
zarządzania w multikulturowych organizacjach wirtualnych 
Table 2.   Improved ability managerial model for the effective management 
in multicultural virtual organizations 
 
Zachowania wzmacniające Zachowania utrudniające 
Promowanie zaufania i utrzymywanie  
efektywnych relacji zawodowych pomiędzy 
pracownikami organizacji wirtualnej  
Niemożność ustanowienia adekwatnych 
poziomów zaufania z pracownikami  
zdalnymi  
Ustalenie priorytetów oraz przywilejów  
w celu zapewnienia organizacyjnego ładu 
Niedostateczne umiejętności  
komunikacyjne lidera 
Zidentyfikowanie i zdefiniowanie ról,  
obowiązków i odpowiedzialności  
pracowników wirtualnych 
Brak kompetencji niezbędnych  
do wykorzystywania technologii 
Ustanowienie systemu nagród i uznania 
proporcjonalnego do organizacji  
i umożliwiającego zapewnienie spójności 
Brak umiejętności niezbędnych  
do rozwiązywania konfliktów 
Kompetencje kulturowe podczas globalnych 
interakcji 
Brak wyczucia różnych stylów  
komunikowania 
 
Źródło: SHRM Interview with Global Dynamics, Inc. (www.global-dynamics.com); podaję za: 
Successfully Transitioning to a Virtual Organization: Challenges, Impact and Technology,  
[w:] HRMagazine”, nr 4 (55)/2010, s. 1-9. 
Source: SHRM Interview with Global Dynamics, Inc. (www.global-dynamics.com); podaję za: 
Successfully Transitioning to a Virtual Organization: Challenges, Impact and Technology,  
[w:] “HRMagazine”, nr 4 (55)/2010, pp. 1-9. 
 
Wysoko rozwinięte umiejętności interpersonalne menadżerów pozwala-
ją na skuteczne budowanie zespołów wirtualnych, składających się z pra-
cowników, którzy współpracują i kontaktują się ze sobą jedynie poprzez na-
rzędzia teleinformatyczne. Zespoły wirtualne formują się przechodząc cztery 
podstawowe etapy45. Na każdym z tych etapów lider zespołu pracowników 
wirtualnych powinien wspierać rozwój adekwatnymi zachowaniami. Tabela 3 
opisuje poszczególne etapy rozwoju zespołu telepracowników oraz optymal-
ne zachowania menadżera.  
Podsumowując, liderzy zespołów złożonych z telepracowników, musza 
mieć świadomość, że to przywództwo oraz wypracowane formy współpracy 
wewnątrz grupowej decydują o sukcesie projektu. Technologia stanowi istot-
                                                     
43 R.W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
1998,  s. 538. 
44 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wańtuchowicz, Sustainability w biznesie...,  
op. cit., s. 110. 
45 T. Hoefling, Working Virtually: Managing People for Successful Virtual Teams and Organiza-
tions, Stylus Publishing, Virginia 2003, s. 132-133. 
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ne narzędzie wspierające natomiast kompetencje lidera decydują o powo-
dzeniu zespołu46. 
 
Tabela 3. Dostosowanie i odpowiedzi menadżera zespołów wirtualnych 
Table 3.  The adaptation and replies of the manager of virtual teams 
 
Etapy dostosowywanie się  
pracowników wirtualnych Efektywne odpowiedzi menadżera 
Etap 1: pracownicy mają mało do-
świadczenia na temat pracy wirtualnej 
ale dużo entuzjazmu 
Odpowiedź 1: czyste instrukcje  
Menadżer zapewnia praktyczne wsparcie w pra-
cy przy minimalnym wsparciu emocjonalnym   
Etap 2: ukształtowały się pierwsze do-
bre nawyki, jednocześnie pojawia się 
wyzwania powodujące frustracje pra-
cowników 
Odpowiedź 2: Pokrzepienie 
Kontynuacja praktycznych wskazówek przy 
wsparciu pracowników polegającym na lobbo-
waniu w strukturach organizacji w celu np.: 
zdobycia dodatkowych zasobów 
Etap 3: uformowanie się kompetencji 
wirtualnych przy jednoczesnym poczu-
ciu emocjonalnym  frustracji  
Odpowiedź 3: Informacja zwrotna 
Kierownik wspiera pracowników poprzez do-
starczanie informacji o postępach projektu oraz 
zauważanie indywidualnego wkładu do projektu 
Etap 4:  ukształtowały się kompetencje 
i efektywny styl pracy wirtualnej 
Odpowiedź 4: Delegacja 
Menadżer odpowiada za wspieranie indywidual-
nych pracowników w ewentualnych sytuacjach 
problemowych 
 
Źródło: T. Hoefling, Working Virtually: Managing People for Successful Virtual Teams and  
Organizations, Stylus Publishing, Virginia 2003, s. 133. 
Source: T. Hoefling, Working Virtually: Managing People for Successful Virtual Teams and  




Rozwój telepracy związany z komputeryzacją współczesnej gospodarki 
wpływa znacząco na stan wiedzy nauk o zarządzaniu na temat tej formy 
pracy. Zarówno profity ekonomiczne, jak i społeczne telepracy przemawiają 
na jej korzyść i przyczyniają się do coraz większego upowszechniania tej 
formy zatrudnienia. Z kolei badania i analizy pozwalają lepiej zrozumieć no-
we zjawiska związane z jej funkcjonowaniem. Poznanie wyzwań i ryzyka 
wynikającego z implementacji telepracy umożliwia podjęcie adekwatnych 
kroków niwelujących negatywne aspekty wynikające z telepracy. 
Przywództwo w organizacjach, w których występuję telepraca, wymaga 
do liderów dużego zaangażowania oraz wiary w sukces zastosowania tego 
sposobu pracy. Koordynacja, a nie nadzór bezpośredni nad telepracowni-
kami zapewnią optymalną współpracę i realizację wyznaczonych celów eko-
nomicznych. Kierowanie zespołem telepracowników wiąże się z konieczno-
ścią posiadania charyzmatycznego lidera. Zarządzanie takimi pracownikami 
polega przede wszystkim na integracji.  
                                                     
46 E. Offstein, J. Morwick, L. Koskinen, Making telework work: leading people and leveraging 
technology for competitive advantage, [w:] “Strategic HR Review”; 2010, tom 9, nr 2, s. 32-37. 
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Stworzenie jasnych standardów wyznaczanych do oceny pracy, pro-
stych procedur i norm funkcjonowania oraz klarownych zasad odnoszących 
się do komunikacji, zmniejsza ryzyko wynikające ze zdalnego usytuowania 
pracowników. Lider-integrator, spajający oddalonych od siebie telepracowni-
ków jest głównym elementem decydującym o powodzeniu przedsięwzięcia. 
Konkludując, zarządzanie zespołami wirtualnymi powinno być kreatywne, 
progresywne i zorientowane na innowacyjne rozwiązania. Dalszy rozwój 
form telepracy i ich naukowa obserwacja, pozwoli na poznanie i zweryfiko-
wanie posiadanej wiedzy i zaproponowanie kolejnych rozwiązań warunkują-
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Zintegrowany system informatyczny w zarządzaniu logistyką 
Computer integrated system in the logistics management 
 
 
Streszczenie: Narastająca walka konkurencyjna i przekształcanie się świata w społeczeństwo 
informacyjne wywołuje potrzebę przewartościowania  tradycyjnej organizacji w coraz nowsze jej 
modele. Główne tendencje w rozwoju organizacji i zarządzania  w nadchodzących latach są 
związane z wiedzą uczestników organizacji i z technologią  informacyjną, która jest główną siłą 
zmian zachodzących w  przedsiębiorstwie. W artykule przedstawiono uwarunkowania zastoso-
wania zintegrowanego systemu informatycznego w zarządzaniu logistyką. 
 
Abstract: The increasing rivalry and being transformed into the information society are calling 
world need of redefining the traditional organization in more and more new her models.   
Main tendencies in the development of the organization and managing in next years are 
associated with the wisdom of participants in the organization and with the information 
technology which is a main force of happening changes in the enterprise. In the article 





Jednym z obszarów mającym strategiczne znaczenie dla przedsiębior-
stwa jest  logistyka. Jako nauka i obszar praktyki gospodarczej zorientowana 
jest na podnoszenie efektywności w drodze usprawniania przepływów zaso-
bów w procesach gospodarczych. Szczególnie silnym atrybutem stają się 
proponowane przez tą naukę implementowane w praktyce rozwiązania sys-
temowe.  
Logistyka należy do newralgicznych dziedzin zarządzania, zwłaszcza  
w warunkach dużego ryzyka, kiedy kształtuje się rynek kapitałowy, materia-
łowy i towarowy, kiedy nieustannie przybywają nowe firmy konkurencyjne, 
zmieniają się przepisy finansowe i kiedy przeplatają się zjawiska inflacji, re-
cesji i koniunktury. Zarządzanie poszczególnymi procesami logistycznymi 
wymaga, stosowania nowoczesnych rozwiązań systemowych.  
Wyzwaniem dla menedżerów odpowiedzialnych za rozwój informatyki  
w firmie jest zachowanie spójności ze strategią biznesową. Budować efek-
tywną organizację biznesową to znaczy również wdrażać elastyczne procesy 
biznesowe i rozwiązania informatyczne wspierające je. Bez tej elastyczności 
o sukces rynkowy będzie coraz trudniej. Ponadto rozwiązania informatyczne 
należy traktować nie jako specjalistyczne narzędzia, które mają służyć jedy-
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nie poprawie efektywności funkcjonowania organizacji, ale będą również 
orężem firmy w budowie przewagi konkurencyjnej, które pozwolą odróżnić 
oferowane produkty i usługi od konkurencji, zapewniając jej większą ela-
styczność oraz wspomogą biznes w rozwiązaniu konkretnych problemów 
biznesowych. 
W artykule przedstawiam wykorzystanie systemu informatycznego SAP 
R/3 ERP, jako narzędzia wspomagającego zarządzanie  procesami logi-




Pojęcie „logistyka” w ostatnich latach cieszy się dużym zainteresowa-
niem i upowszechnieniem zarówno w literaturze ekonomicznej, jak i w prak-
tyce gospodarczej. Nawiązując do J. Majewskiego, logistyka jest pojęciem 
dość pojemnym. Znaczenie tego słowa najłatwiej jest wyjaśnić, odwołując 
się do jego etymologii. Literatura przedmiotu podaje klasyczne już i często 
cytowane pochodzenie słowa „logistyka" od greckiego słowa logystykos, 
oznaczającego sztukę liczenia lub łacińskiego określenia logisticus, ozna-
czającego osobę racjonalną, zdolną do logicznego myślenia, ale również 
odsyła do francuskiego wyrazu logistiąue - oznaczającego praktyczną sztu-
kę przemieszczania armii i związane z tym prace1. 
W literaturze natomiast można znaleźć różne znaczenia pojęcia „logi-
styka”, odnoszące się zarówno do praktyki gospodarczej, jak i do dziedziny 
wiedzy ekonomicznej. Według F.J. Beiera i K. Rutkowskiego „przez logistykę 
rozumie się z reguły pojęcie oznaczające zarządzanie działaniami prze-
mieszczania i składowania, które mają ułatwić przepływ produktów z miejsc 
pochodzenia do miejsc finalnej konsumpcji, jak również związaną z nimi in-
formacją w celu zaoferowania klientowi odpowiedniego poziomu obsługi po 
rozsądnych kosztach”2. W definicji tej autorzy odnoszą pojęcie logistyki 
głównie do działalności praktycznej. Wynikają z niej trzy zadania stawiane 
logistyce:  
 koordynacja przepływu surowców, materiałów i wyrobów gotowych 
do konsumentów,  
 minimalizacja kosztów tego przepływu,  
 podporządkowanie działalności logistycznej wymogom obsługi klienta.  
Logistyka obejmuje planowanie, koordynację i sterowanie, zarówno  
w czasie, jak i w przestrzeni przebiegiem procesów realnych w przedsiębior-
stwie, w celu efektywnego osiągania przez niego pożądanych celów3.  
Uogólniając poglądy powszechnie wyrażane w literaturze, można wy-
różnić przynajmniej trzy podstawowe koncepcje logistyki: logistyka to proce-
                                                     
1 J. Majewski, Informatyka dla Logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2008,  
s. 13.   
2 F. J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Szkoła Główna Handlowa, Warszawa 1995, cyt. za  
Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiębiorstwie, PWE, Warszawa 2003, s.16.   
3 Z. Piątkowski, M. Sankowski, Logistyka, Oficyna Wydawnicza WSEiZ w Warszawie, 2005,  
s. 12.   
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sy fizycznego przepływu dóbr materialnych – surowców, materiałów, półfa-
brykatów, wyrobów gotowych – w przedsiębiorstwie, a także między przed-
siębiorstwami, oraz przepływy strumieni informacyjnych odzwierciedlające 
procesy rzeczowe i wykorzystywane w sterowaniu tymi procesami, logistyka 
to pewna koncepcja, filozofia zarządzania procesami realnymi (przepływem 
dóbr), oparta na zintegrowanym, systemowym ujmowaniu tych procesów, 
logistyka to dziedzina wiedzy ekonomicznej, badająca prawidłowości i zjawi-
ska przepływu dóbr i informacji w gospodarce, a także w poszczególnych jej 
ogniwach4.  
Najczęściej formułowanymi cechami, właściwościami i założeniami po-
jęcia logistyki są:  
 transformacja czasowo-przestrzenna przepływu surowców, materia-
łów do produkcji i wyrobów gotowych do konsumentów,  
 przyporządkowanie przepływu informacji przepływom fizycznym,  
 koordynacja wymienionych przepływów w skali przedsiębiorstwa  
i powiązań między jego partnerami rynkowymi,  
 minimalizacja kosztów tego przepływu,  
 podporządkowanie działalności logistycznej wymogom obsługi klienta,  
 integracja funkcji planowania, sterowania, oraz organizacji i kontroli pro-
cesów logistycznych,  
 wyodrębnienie zakresu i struktury przedmiotu działalności logistycznej.  
Przedmiotem zainteresowania logistyki są procesy sprawnego i efek-
tywnego zarządzania przepływami surowców, materiałów do produkcji, wy-
robów gotowych oraz związanej z nimi informacji. Celem wprowadzenia 
sprawnie funkcjonujących rozwiązań logistycznych w przedsiębiorstwie jest 
bezpośrednia minimalizacja kosztów, jak i uzyskanie innych efektów 
usprawniających funkcjonowanie firmy, jako łańcucha logistycznego i po-
prawę jej wizerunku. 
Każde z przytoczonych tu określeń w jakiś sposób odnosi się do dzi-
siejszych, gospodarczych zadań logistyki, chociaż to ostatnie znaczenie wy-
daje się być najbardziej zbliżone do dzisiejszego jej rozumienia, aczkolwiek 
w odniesieniu do rzeczywistości gospodarczej. Pojemność słowa logistyka 
upoważnia do utożsamiania z nim wszystkich zadań związanych z prze-
mieszczaniem czegokolwiek i jakkolwiek. 
Niezależnie od specyfik i charakterystyk różnych firm, wyzwania i cele 
stawianie przed logistyką są podobne. Przede wszystkim chodzi o to, aby 
przedsiębiorstwa dzięki logistyce wypracowały sposoby i metody poszerza-
nia dominacji na rynku, korzystne zarówno dla wysokiej jakości produktów  
i usług, jak i redukcji kosztów. Wzrost konkurencji pomiędzy firmami sprawia, 
że przywiązują one coraz większą wagę do zwiększania jakości produkowa-
nych dóbr i świadczonych usług, zmniejszając natomiast znaczenie wzrostu 
kosztów ich dystrybucji. Ze strategicznego punktu widzenia, celem logistyki 
powinno być określenie stopnia wzrostu dodatkowych dochodów firmy, bę-
                                                     
4 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiębiorstwie, PWE, Warszawa 2003,  
s. 18.   
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dącego następstwem zwiększania zysku w wyniku wzrostu jakości produktu 
logistycznego, którym jest towar lub usługa.  
Według P. Blaika, do podstawowych celów logistyki należą:  
 zaoferowanie właściwych produktów i informacji we właściwej ilości  
i jakości, miejscu i czasie oraz przy właściwych kosztach,  
 kształtowanie optymalnej struktury i relacji między poziomem kosz-
tów a poziomem świadczonych usług (optimum między dążeniem do 
niskich kosztów i dążeniem do wysokiego poziomu usług i obsługi 
klientów,  
 sprawne i efektywne przepływy dostosowane do wymogów klientów,  
 kosztowo zorientowana transformacja dóbr i wartości (korzyści) 
wzdłuż łańcucha wartości i kanału rynku,  
 odkrywanie i kreowanie nowych potencjałów efektywności oraz 
wspomaganie rynkowego sukcesu przedsiębiorstwa5. 
W logistyce chodzi głównie o kreowanie i wykorzystanie potencjałów 
efektywności oraz systemowe wspomaganie rynkowej orientacji przedsię-
biorstwa, a jej integracja jest zorientowana na wzrost świadczeń na rzecz 
klientów6. 
Według H. Pfohla i R. Large’a podstawowa teza dotycząca organizacyj-
nej strukturyzacji i kształtowania koncepcji logistyki zakłada, że wysoka kon-
centracja zadań logistycznych w wyodrębnionych jednostkach organizacyj-
nych ułatwia procesy koordynacyjne w sferze logistyki i w skali całego 
przedsiębiorstwa7. 
 
Zintegrowane systemy informatyczne  
wspomagające zarządzanie procesami logistycznymi  
 
Zastosowanie systemów informatycznych w zarządzaniu stanowi, od 
początku rozwoju informatyki, istotny czynnik usprawniania funkcjonowania 
przedsiębiorstw.  
Współczesne zintegrowane systemy zarządzania wykorzystujące uni-
wersalne techniki i standardy są obecnie stosowane niemal powszechnie  
w organizacjach niezależnie od ich wielkości (nawet przedsiębiorstwa za-
trudniające kilkanaście osób mogą pozwolić sobie na taka inwestycję), zło-
żoności i rodzaju produkcji lub rodzaju procesu produkcyjnego. Należy  
zauważyć, iż protoplastą tego typu współczesnych systemów były po-
wszechnie wdrażane w latach 60. ubiegłego wieku systemy zarządzania go-
spodarką magazynową (IC - lnventory Control). Współczesne zintegrowane 
systemy zarządzania są reprezentowane przez kilka klas standardowych 
rozwiązań.  
Można wśród nich wymienić systemy:  
•   MRP (Materiał Reąuirments Planing),  
                                                     
5 P. Blaik, Logistyka, wyd. II, PWE, Warszawa 2001, s. 223.   
6 Ibidem, s. 222. 
7 H. Pfohl, R. Large, Zur Eingliederung der Logistik in die Aufbauorganisation von Unterneh-
men,Landsberg, cyt. za: P. Blaik, Logistyka, wyd. II, PWE, Warszawa 2001, s. 224.   
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•   MRP II (Manufacturing Resource Planing),  
•   ERP (Enterprice Resource Planing),  
•   CRM (Customer Relationship Management)8.  
 
Profil działalności badanego przedsiębiorstwa  
 
Działalność Polimex-Mostostal koncentruje się w czterech podstawo-
wych obszarach: generalnym wykonawstwie, usługach budowlano-monta- 
żowych, produkcji oraz usługach serwisowych i remontowych.  
Generalne wykonawstwo jest ukierunkowane na realizację obiektów 
przemysłowych oraz budownictwo ogólne, w tym drogownictwo, kolejnictwo  
i budownictwo mieszkaniowe. Usługi budowlano-montażowe obejmują bu-
downictwo kubaturowe oraz montaże różnego typu ciągów technologicz-
nych. Produkcja koncentruje się na wykonawstwie konstrukcji stalowych 
oraz wyrobów stalowych, w dużej części ocynkowanych ogniowo. Wytwa-
rzane są też urządzenia elektryczne i energetyczne. Natomiast usługi serwi-
sowe i remontowe są ukierunkowane na utrzymanie ruchu linii produkcyj-
nych zakładów przemysłowych. 
Polimex-Mostostal  wytwarza wyroby stalowe do budowy hal, centrów 
handlowych, obiektów sportowych i użyteczności publicznej, dla energetyki, 
petrochemii, hutnictwa i telekomunikacji i in. Oferta obejmuje między innymi: 
konstrukcje budowlane, zbiorniki ciśnieniowe, silosy, kominy, wieże, mosty, 
wiadukty, kładki, estakady, barierki, kontenery, pojemniki stalowe, palety do 
transportu m.in. butli gazowych, szkła, kraty pomostowe zgrzewane i praso-
wane, konstrukcje ze stali nierdzewnej. Firma oferuje zabezpieczanie anty-
korozyjne wyrobów stalowych metodami cynkowania ogniowego (zanurze-
niowego), duplex (cynkowanie + malowanie hydrodynamiczne), malowania 
hydrodynamicznego. Rocznie produkuje się ponad 110 tys. ton wyrobów 
stalowych w tym krat pomostowych. Odbiorcami wyrobów stalowych są 
klienci z Niemiec, Austrii, Norwegii, Szwecji, Finlandii, Danii, Francji, Belgii, 
Luksemburga, Szwajcarii, Holandii, Włoch, Anglii oraz USA i krajów Afryki 
Północnej.  
Polimex-Mostostal jako jedno z nielicznych polskich przedsiębiorstw 
jest w stanie świadczyć pełen zakres usług inżynieryjno-budowlanych, mon-
tażowych i serwisowych oraz realizować we własnym zakresie wszystkie fa-
zy nawet najbardziej wymagających projektów inwestycyjnych w kraju oraz 
poza jego granicami. Firma ta jest liderem sektora inżynieryjno-budowlanego 
w Polsce, w swojej bogatej historii osiągnęła skalę działania zapewniającą 
przewagę konkurencyjną, wyróżniając się szerokim i komplementarnym za-
kresem usług. Cała Grupa Kapitałowa ma umiejętność realizacji dużych za-
dań inwestycyjnych na potrzeby różnych branż przemysłu, wykorzystując 
także możliwość przejścia do branż pokrewnych z wykorzystaniem dotych-
czasowych umiejętności i referencji.  
                                                     
8 A. Barczak, J. Florek, T. Sydoruk, Projektowanie zintegrowanych systemów informatycznych 
zarządzania, Wydawnictwo Akademia Podlaska, Siedlce, 2006, s. 63.   
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Polimex-Mostostal przywiązuje bardzo dużą wagę do rozwoju i umac-
niania pozycji w branży, systematycznie podnosząc swoją konkurencyjność 
na rynkach. Grupa konsekwentnie dąży do zwiększania nacisku na optyma-
lizację kosztów i poprawę rentowności realizowanych kontraktów. Kontynu-
uje się proces optymalizacji działalności operacyjnej Grupy Kapitałowej po-
przez będącą w toku restrukturyzację, która obejmuje połączenie wybranych 
spółek w segmencie chemicznym i energetycznym oraz konsolidację spółek 
projektowych dla umożliwienia świadczenia kompleksowych usług i ułatwie-
nia samodzielnej realizacji dużych projektów. Metodą powiększania Grupy  
i wzrostu wartości akcji w średniej i długiej perspektywie jest inwestowanie  
w rozwój organiczny Spółki i Grupy w Specjalnych Strefach Ekonomicznych. 
W celu dalszego obniżania kosztów finansowania działalności Spółki, zbywa 
się niektóre aktywa, zwłaszcza nieruchomości deweloperskie. Polityka Gru-
py polega między innymi na stałej analizie rynku pod kątem możliwych, po-
tencjalnych przejęć spółek o komplementarnym profilu działalności. 
Grupa Polimex-Mostostal dąży do utrzymywania stabilnego rozwoju 
oraz pozycji lidera branży inżynieryjno-budowlanej dzięki:  
• stałemu umacnianiu pozycji w generalnym wykonawstwie,  
• ciągłemu zwiększaniu aktywności na rynku usług energetycznych  
i ochrony środowiska, 
• rozwojowi aktywności w drogownictwie i kolejnictwie,  
• zwiększaniu zaangażowania w budowę stadionów w ramach Euro 
2012,  
• sukcesywnemu wzrostowi wielkoprzemysłowej produkcji wyrobów 
stalowych,  
• rozwojowi współpracy z największymi światowymi firmami inżynier-
skimi.  
W Polimex-Mostostal funkcjonuje Zintegrowany System Zarządzania 
(ZSZ) wdrożony i certyfikowany wg wymagań norm międzynarodowych  
PN-EN ISO 9001:2008, PN-EN ISO 14001:2005, PN-N-18001:2004, PN-EN 
ISO 3834-2:2007, AQAP 2110:2006, PN-N 19001:2006, Dyrektywa 
97/23/WE, (WSK), PN-EN 13108 -21: 2007(ZKP), uzupełniony o paszporty 
bezpieczeństwa VCA – SCC wydane 20 pracownikom. 
 
Zakład Logistyki i jego zadania  
 
Zakład Logistyki (rys. 1) w strukturach przedsiębiorstwa podlega pod 
Pion Operacyjny. Podstawowym zadaniem procesu logistycznego jest pla-
nowe i ekonomicznie uzasadnione zaopatrywanie zakładów produkcyjnych 
w materiały oraz terminowe i tanie dostarczanie produktów i wyrobów goto-
wych do klienta z zastosowaniem kryteriów WSK zgodne z normą  
PN-N-19001, a także dążenie do ciągłego doskonalenia procesu w celu 
zmniejszenia zagrożeń dla środowiska i zdrowia ludzkiego. 
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Rys. 1. Schemat organizacyjny Zakładu Logistyki 
Fig. 1.  Organization chart of the Logistics Plant 
 
Źródło: materiały Polimex-Mostostal. 
Source: Polimex Mostostal – materials. 
 
Logistyka materiałów i produktów jest procesem należącym do Progra-
mu Księgi Zintegrowanego Systemu Zarządzania. Osobą odpowiedzialną za  
proces jest dyrektor Zakładu Logistyki. 
Proces Logistyki materiałowej i zaopatrzenia podzielony jest na trzy 
podprocesy, z których każdy posiada ściśle wyznaczone procedury, przed-
miot, zakres, cele oraz osobę odpowiedzialną za przebieg danego podpro-
cesu. Podprocesami tymi są: zaopatrzenie i gospodarka materiałowa, ma-
gazynowanie i spedycja oraz dobór i ocena dostawców.  
Pierwszym z procesów jest Zaopatrzenie i gospodarka materiałowa, 
wyznaczona procedura nakreśla przebieg najważniejszych czynności w tym 
procesie. Przedmiotem procedury jest tok postępowania przy zakupach, do-
stawach, składowaniu i wydawaniu materiałów.  
Drugim podprocesem składającym się na proces Logistyki materiałów  
i produktów jest magazynowanie i spedycja. Najważniejszymi celami tego 
podprocesu są spełnianie oczekiwań klienta poprzez terminowe dostarcza-
nie produktów przy jednoczesnym zachowaniu wysokiej jakości podczas 
magazynowania, a także monitorowanie i analizowanie kosztów spedycji. 
Przedmiotem objętym tą procedurą jest tok przepływu dokumentów lub dys-
pozycja z zakładów spółki, polegające na przyjęciu wyrobu na MWG, maga-
zynowaniu, wydaniu z magazynu i dostarczaniu wyrobu do klienta. Nato-
miast ostatnim podprocesem jest dobór i ocena dostawców, którego celem 
jest określenie działań podejmowanych w procesie doboru i oceny kwalifi-
kowanych dostawców. Przedmiotem procedury tego procesu jest tok postę-
powania w celu dokonania wyboru najlepszych dostawców. 
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Główne tendencje w rozwoju organizacji i zarządzania w przedsiębior-
stwach w nadchodzących latach są związane z wiedzą uczestników organi-
zacji i z rozwojem technologii informatycznej, które są głównymi siłami  
wnoszącymi rewolucyjne przekształcenia w organizowaniu i rozwoju przed-
siębiorstw.  
Na rynku pojawia się coraz więcej organizacji wykorzystujących techno-
logie informacyjne. Tempo zmian w otoczeniu rynkowym nieustannie rośnie. 
Organizacja, aby móc przetrwać na rynku, musi te zmiany wyprzedzać. Jed-
nym ze sposobów zbudowania przewagi konkurencyjnej są rozwiązania in-
formatyczne, które zakładają zastosowanie technologii informacyjnej w celu 
doskonalenia dotychczasowych modeli biznesowych.  
We współczesnej organizacji wprowadza się wiele systemów oprogra-
mowania dla realizacji celów biznesowych, m.in. oprogramowanie klasy 
ERP. Zastosowanie tego typu rozwiązań pomaga lepiej zrozumieć prawa 
rządzące rynkiem poprzez dostarczanie informacji oraz pozwala na szerokie 
ich wykorzystanie dla celów analitycznych i prognostycznych.  
Przedsiębiorstwo Polimex-Mostostal S.A. od wielu lat  korzysta z moż-
liwości tego typu oprogramowania a także nieustannie je rozwija. Jednym  
z pierwszych był program pracujący jeszcze w środowisku DOS a mianowi-
cie Exact Globe for DOS, następnie Exact Globe 2003 Enterprise a ostatnio 
aplikacja SAP ERP R/3. 
 
Program SAP ERP R/3  
 
System R/3 firmy SAP jest zintegrowanym, szeroko parametryzowal-
nym systemem wspomagającym zarządzanie przedsiębiorstwem i organiza-
cjami gospodarczymi. Zrealizowany jest w technologii klient-serwer z języ-
kiem programowania wykorzystującym środowisko rozwojowe ABAP/4 i R/3 
Basis. Wspomaga zarządzanie relacjami z klientami, dostawcami, partnera-
mi logistycznymi, dostawcami usług finansowych oraz pracownikami. Umoż-
liwia przedsiębiorstwu przystosowanie prowadzonej działalności do zmienia-
jących się wymagań klientów oraz rynku.  
Pakiet SAP R/3 tworzą następujące moduły:  
• Sprzedaż i Dystrybucja - Sales and Distribution (SD)  
• Gospodarka Materiałowa - Materials Management (MM)  
• Planowanie Produkcji - Production Planning (PP)  
• Finanse - Financial Accounting (FI)  
• Controlling - Controlling (CO)  
• Środki Trwałe - Assets Management (AM)  
• System Projektowy - Project System (PS)  
• Przepływy Robocze - Worklflow (WF)  
• Rozwiązania branżowe – Industry Solutioons (IS)  
• Zarządzanie Jakością - Quality Management (QM)  
• Utrzymanie Zakładu i Zarządzanie Serwisem - Plant Maintenance 
and Service Mgmt (PM)  
• Zarządzanie Kadrami - Human Resource (HR)  
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Wszystkie moduły aplikacyjne funkcjonują w sposób zintegrowany, co 
oznacza, że np. efekty wykonania transakcji materiałowej w systemie MM są 
widoczne natychmiast zarówno w FI, jak i w CO. Poniżej zechce bliżej 
przedstawić jedne z podstawowych modułów a mianowicie FI, SD, MM i PS. 
 
Zastosowania modułu MM w Zakładzie Logistyki  
 
W zależności od wymagań, dane przedsiębiorstwo może zdecydować 
się na implementację następujących procesów SAP:  
 przetwarzanie zapytań ofertowych i zapytań klientów,  
 przetwarzanie ofert,  
 wprowadzanie zleceń sprzedaży,  
 planowanie dostaw,  
 kontrola dostępności,  
 schematy ustalania cen,  
 kontrola kredytów,  
 fakturowanie,  
 pakowanie,  
 wysyłka,  
 płatności klientów,  
 zaległe płatności klientów,  
 działalność marketingowa klientów,  
 listy pobrań i procesy pobrań,  
 potwierdzenie pobrania,  
 proces gospodarki magazynowej,  
 zarządzanie transportem,  
 raporty dotyczące sprzedaży9. 
Podstawowym zadaniem procesu logistycznego w Zakładzie Logistyki 
jest planowe i ekonomicznie uzasadnione zaopatrywanie zakładów produk-
cyjnych w materiały oraz terminowe i tanie dostarczanie produktów i wyro-
bów gotowych do klienta. Bardzo ważnym elementem wypełnienia tego za-
dania jest uczestnictwo systemu SAP i jego modułów.  
Każdy z poszczególnych modułów w większym lub mniejszym stopniu 
bierze udział w tym procesie. Podstawowe moduły takie jak FI, SD, PS, CO 
czy MM w trakcie każdego przebiegu produkcyjnego nieustannie napełniają 
się danymi, uzupełniają się i korzystają ze swoich zasobów. Jednakże za-
sadniczą rolę w funkcjonowaniu Zakładu Logistyki i jej zadaniach spełnia 
Moduł MM. Stąd też, aby zobrazować umiejscowienie poszczególnych funk-
cjonalności logistycznych omówię poszczególne etapy, procesy i czynności 




                                                     
9 V. Kale, SAP R/3 Przewodnik dla menadżerów, Wydawnictwo HELION, Gliwice, 2001, s. 195.   
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Konfiguracja Modułu MM  
Z uwagi na integrację modułową Moduł MM zawiera szereg istotnych 
stałych danych, które są wykorzystywane przez inne moduły systemu SAP 
R/3 i które wymagają parametryzacji w początkowej fazie konfiguracji całego 
systemu. Do danych tych przede wszystkim należy zaliczyć:  
• zakład,  
• skład,  
• dział zaopatrzenia,  
• dane podstawowe (materiałów i dostawców),  
• rodzaje materiałów,  
• grupy materiałowe,  




Przeprowadzona analiza wykorzystania modułu MM wykazała dobre  
i złe strony systemu oraz szanse i zagrożenia stojące przed  przedsiębior-
stwem.  
W wyniku analizy zachodzących procesów logistycznych stwierdzono  
w szczególności:  
1. Procesy logistyczne w zaopatrzeniu i gospodarce materiałowej są 
szczegółowo scharakteryzowane, posiadają swoje ramy i określo-
ne kroki, jakie w ich realizacji należy wykonywać.  
2. Zadania, które zostały postawione przed modułem MM wykonywa-
ne są we właściwym zakresie. Operacje gospodarcze przeprowa-
dzane za pośrednictwem transakcji modułu MM mają swe od-
zwierciedlenie w zapisach Księgi Głównej. Ich sprawny przebieg 
jest utrzymywany również dzięki dobrze funkcjonującemu Zinte-
growanemu Systemowi Zarządzania i na chwilę obecną oprócz 
małych usprawnień zasadniczo nie wymagają poprawy.  
3. Problem z zapewnieniem szybkości i przejrzystości działania za-
równo na etapie zamawiania i dostarczania materiałów, jak i samej 
produkcji. Nadmiar dokumentów i fizyczny obrót nimi powoduje 
częste opóźnienia w realizacji poszczególnych czynności w proce-
sach, wpływając na ich całościowy czas trwania i ogólną spraw-
ność działania.  
4. W przypadku powstałych w wyniku procesu technologicznego 
zwrotów materiałowych i odpadów, zakwalifikowanych ostatecznie, 
jako materiały pełnowartościowe, postępuje się jak w przypadku 
przyjęcia dostawy. Tym samym materiały (będące na tym etapie 
zwrotami materiałowymi) są powtórnie identyfikowane i odbierane 
jakościowo, pomimo wykonania tych czynności przy przyjmowaniu 
dostawy, z której dane zwroty pochodzą.  
5. Brak konsekwencji wśród dostawców w zakresie dostarczania fak-
tury razem z dostawą materiałową oraz w sposobie właściwego 
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identyfikowania dostawy (odniesienie do zamówienia oraz opis ma-
teriału).  
6. W celu wyeliminowania istniejących niedociągnięć oraz dla popra-
wy sprawności badanych procesów, zaproponowano następujące 
usprawnienia, odnoszące się w szczególności do skrócenia czasu 
trwania analizowanych procesów logistycznych:  
7. Zastosowanie systemu kodów kreskowych w obrocie materiało-
wym pomiędzy produkcją a magazynami hutniczym, technicznym, 
chemicznym oraz na wyrobach gotowych. Dokumenty papierowe 
fizycznie razem z materiałem a później z wyrobem gotowym prze-
mieszczają się pomiędzy magazynem, produkcją i na koniec ma-
gazynem wyrobów gotowych. Materiały w procesie produkcyjnym 
często są przemieszczane z miejsca na miejsce zanim ostatecznie 
powstanie produkt końcowy a jako wyrób gotowy trafiają kolejno do 
działu pakowania, a następnie na stanowisko kompletowania pa-
czek. Wprowadzenie kodów kreskowych usprawniłoby obrót w tym 
zakresie i zniwelowało problem zaginięć dokumentów, który powo-
dował przestoje na produkcji w magazynach a także podczas wy-
dawaniu kompletów paczek do transportu.  
8. Wprowadzenie elektronicznego obiegu atestów w ewidencji mate-
riałowej w przychodach do magazynów hutniczych i technicznych, 
wykorzystywanej później w produkcji. Dzięki wprowadzeniu elek-
tronicznego obiegu atestów, każdy atest przed zewidencjonowa-
niem będzie skanowany i zamieszczany w systemie komputero-
wym, dzięki czemu zakłady produkcyjne oraz służby kontroli 
jakości będą dysponowały stałym i natychmiastowym wglądem we 
wszystkie istniejące atesty.  
9. Elektroniczny obieg faktur. Obecnie w firmie istnieje problem  
z opóźnieniami w regulowaniu płatności za materiały. Wynika on  
z faktu, iż przychodzące od dostawców faktury nie mają odniesie-
nia do zamówienia zakupu oraz właściwie wyszczególnionej spe-
cyfikacji materiału, oraz tego, kto jest za nie odpowiedzialny. Czę-
sto zdarzało się, iż faktury krążyły po przedsiębiorstwie niejako  
„w poszukiwaniu” osoby odpowiedzialnej za złożenie konkretnego 
zamówienia. Powodowało to opóźnienia w płatnościach, a co za 
tym idzie kary, za ich nieterminowe regulowanie. Wprowadzenie 
elektronicznego obiegu faktur oraz konsekwentne wymaganie od 
dostawców właściwego wystawiania faktur wyeliminowałoby ten 
problem.  
10. Zastosowanie dla materiałów traktowanych jako zwroty z produkcji 
metody automatycznych przeksięgowań materiałów pomiędzy zle-
ceniami bez konieczności zwracania materiałów do magazynów 
(użycie ruchu materiałowego tzw. ZW/RW). Wprowadzenie takiego 
ruchu zaoszczędzi czas, który trzeba poświęcić na wykonanie tych 
czynności oraz ograniczy problem zalegania materiału na produkcji 
oraz przyśpieszy proces rozliczania zleceń.  
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Ponadto, w celu stworzenia właściwych warunków dla zarządzania pro-
cesami logistycznymi, zaproponowano następujące rozwiązania:  
1. Poprawa komunikacji wewnętrznej - należy dążyć do wzrostu świa-
domości jej znaczenia oraz umiejętności skutecznej komunikacji po-
przez przeszkolenie osób zajmujących stanowiska kierownicze z za-
gadnień odnoszących się do danej tematyki. Sprawnie działająca 
komunikacja wewnętrzna wpływa na polepszenie atmosfery pracy, 
zwiększa poziom wiedzy i skuteczności w zakresie procesów mają-
cych miejsce w danym przedsiębiorstwie.  
2. Zwiększenie możliwości rozwoju pracowników. W zakresie szkoleń 
zawodowych dla nowych pracowników możliwym rozwiązaniem jest 
szkolenie przygotowujące i wprowadzające, czyli przyuczenie no-
wych pracowników do pracy na danym stanowisku i wyposażenie ich 
w odpowiednią wiedzę, której nie otrzymali w systemie edukacyj-
nym. Natomiast dla doświadczonych pracowników zastosowanie fi-
nansowania studiów podyplomowych w zakresie wykonywanego 
zawodu i zajmowanego stanowiska.  
3. Wprowadzenie działań wspierających innowacyjność pracowników 
przedsiębiorstwa przez utworzenie Biura Rozwoju i Innowacji. Biuro 
zajmowałoby się koordynacją i nadzorem nad działaniami mającymi 
na celu kreowanie i wdrażanie innowacyjnych produktów i technolo-
gii (procesów) oraz optymalizacją kosztów związanych z istniejącymi 
procesami produkcyjnymi i logistycznymi danego przedsiębiorstwa  
a także przygotowaniem i koordynacją wewnętrznej polityki wspiera-
nia innowacyjności w organizacji.  
Zaproponowane usprawnienia, zdaniem autora pracy, wpłyną pozytyw-
nie na rozwój i lepsze wykorzystanie modułu MM, co również będzie miało 
odzwierciedlenie w sprawniejszym funkcjonowaniu procesów logistycznych. 
Całość wszystkich działań ewidentnie powinno przełożyć się na poprawę 
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Seminarium naukowe   
nt. „Marketingowo-logistyczne  
zarządzanie przedsiębiorstwem” 
Scientific seminar  
 „Marketing-logistic enterprise management” 
 
 
16 marca 2011 roku, w Instytucie Zarządzania i Marketingu Wydział 
Zarządzania Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, od-
było się seminarium naukowe na temat „Marketingowo-logistyczne zarzą-
dzanie przedsiębiorstwem”, zorganizowane przez Katedrę Marketingu i Lo-
gistyki.  
Celem seminarium było podjęcie próby identyfikacji problemów marke-
tingowo-logistycznego zaspokojenia potrzeb klienta, satysfakcjonujących za-
równo klienta, jak i przedsiębiorstwo. Prezentacja praktycznych rozwiązań 
miała sprzyjać dostrzeżeniu znaczenia realizacji funkcji marketingowych  
i logistycznych w przedsiębiorstwie. O ile przydatność marketingu i logistyki 
dla praktyki gospodarczej wydaje się nie budzić wątpliwości, o tyle warto by-
ło przedyskutować sposób wykorzystania zasad i prawidłowości wspólnego 
oraz zsynchronizowanego zarządzania w działalności marketingowo- 
-logistycznej przedsiębiorstwa.  
W ramach seminarium zostały podjęte następujące obszary tematyczne: 
 marketingowo-logistyczna koncepcja rozwoju przedsiębiorstwa, 
 strategie marketingowo-logistyczne, 
 marketingowo-logistyczne zarządzanie w procesie zaopatrzenia, 
 zarządzanie marketingowo-logistyczne w produkcji, 
 zarządzanie marketingowo-logistyczne w systemie dystrybucji, 
 zarządzanie relacjami z klientem, 
 informatyzacja procesów marketingowo-logistycznych, 
 infrastruktura logistyczna,  
 międzynarodowy aspekt zarządzania marketingowo-logistycznego.  
W seminarium uczestniczyli pracownicy naukowo-dydaktyczni Instytu-
tu Zarządzania i Marketingu Wydziału Zarządzania oraz Wydziału Przyrodni-
czego Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Wydziału 
Zarządzania Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego Jana Kochanow-
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skiego w Kielcach, Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Łódzkiego (Zakład 
Logistyki), doktoranci Instytutu Organizacji i Zarządzania w Przemyśle 
„ORGMASZ” w Warszawie, a także przedstawiciele praktyki gospodarczej. 
W obradach wziął udział prof. nzw. dr hab. Jarosław Kardas, dziekan Wy-
działu Zarządzania. Seminarium prowadził prof. dr hab. Stefan Antczak, kie-
rownik Katedry Marketingu i Logistyki.  
Profesor dr hab. Stefan Antczak we wprowadzeniu do problematyki 
wskazał na wybrane aspekty teorii, odnoszące się do zarządzania w działal-
ności marketingowej i logistycznej podmiotów gospodarczych. 
Dr Wioletta Wereda (Katedra Marketingu i Logistyki) i Anna Szaniawska 
(Studenckie Koło Naukowe Menedżerów TOP MANAGER, Instytut Zarzą-
dzania i Marketingu WZ UPH w Siedlcach), wskazały na znaczenie relacji 
pomiędzy pracownikami w organizacji, ich wpływem na wydajność, efektyw-
ność i jakość pracy na przykładzie wyników badań przeprowadzonych w fir-
mie ATUT. Mgr Olga Rytel w referacie na temat: „Zmysły jako obszar od-
działywania marketingu”, podkreśliła znaczenie wykorzystania w działalności 
marketingowej ludzkich zmysłów, w tym głównie dla budowania oraz umac-
niania marki podkreślając, że współcześnie na podjęcie decyzji o nabywaniu 
dóbr i usług mają wpływ doświadczenia pochodzące z wielu sensorów.  
Dr inż. Teresa Nowogródzka (Katedra Marketingu i Logistyki), wskazała 
miejsce i znaczenie misji w marketingowym zarządzaniu przedsiębiorstwem. 
Marketingowo-logistyczne dylematy w działalności rynkowej przedsiębiorstw 
w przemyśle spożywczym, na przykładzie wybranych spółdzielni mleczar-
skich, przedstawił dr inż. Robert Rudziński (Katedra Marketingu i Logistyki). 
Wnioski wynikające ze zróżnicowania wyników produkcyjnych i ekonomicz-
nych w polskim transporcie zaprezentował dr inż. Adam Marcysiak (Katedra 
Marketingu i Logistyki). Dr Regina Demjaniuk (Katedra Marketingu i Logisty-
ki) skupiła się na problematyce rozwoju międzynarodowych korytarzy trans-
portowych w polityce transportowej Federacji Rosyjskiej i ich znaczeniu dla 
działalności logistycznej firm w Polsce.   
Mgr inż. Tomasz Stefaniuk (Katedra Marketingu i Logistyki), mówiąc  
o znaczeniu teleinformatyki w e-gospodarce, wskazała na nowe wyzwania,  
z których wynika, że elektroniczna gospodarka dla rozwoju potrzebuje no-
woczesnej logistyki, przekształcając ją w e-logistykę, zapewniającą szybki  
i nieograniczony geograficznie przepływ informacji w łańcuchu logistycznym. 
Mgr Paweł Sienica (Polimex-Mostostal S.A. w Siedlcach) przedstawił rolę 
zarządzania logistycznego w procesie zaopatrzenia i produkcji przedsiębior-
stwa.  
Cel seminarium został osiągnięty. Oprócz możliwości zaprezentowania 
swoich poglądów, wymiany doświadczeń i dyskusji dotyczącej wybranych 
problemów marketingowo-logistycznego zarządzania w przedsiębiorstwie, 
występujących między nimi sprzężeń zwrotnych mających wpływ na ich 
działalność rynkową i osiąganie założonych celów, wskazano na dalsze kie-
runki doskonalenia teorii i praktyki oraz ich twórczego wykorzystania w pod-
noszeniu własnych kwalifikacji i procesie dydaktycznym realizowanym w na-
szej uczelni.  
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Specyfika zarządzania strategicznego  
w jednostkach samorządu terytorialnego 
The specificity of strategic management  
in local government units 
 
 
Streszczenie: W artykule przedstawiono proces zarządzania strategicznego w jednostkach 
samorządu terytorialnego. Opisano podejścia do tego procesu oraz jego charakterystyczne ce-
chy. Omówiono także zagadnienia dotyczące budżetu zadaniowego oraz działania, jakie należy 
wdrożyć w procesie zarządzania strategicznego.  
 
Abstract: On this article is present process of the strategic management of local government 
units. We can find the dual concept and characteristics of this process. On this article is also 
find issues about budgets. This paper also present the main solutions which people have to do 
to making a strategic management process. 
 
 
Realizując zadania publiczne, samorząd terytorialny zaspokaja zbioro-
we potrzeby lokalnej społeczności. Zadania te mogą być własne albo zleco-
ne na podstawie porozumienia z administracją rządową lub też na podstawie 
ustawy1. Bardzo ważne miejsce w funkcjonowaniu i rozwoju samorządu ma-
ją procesy zarządzania, które realizowane są na różnych szczeblach działal-
ności kierowniczej, dlatego też efektywne zarządzanie zależy od sprawnego 
funkcjonowania władz lokalnych2.  
Samorząd terytorialny posiada uprawnienia, aby samodzielnie zarzą-
dzać swoimi sprawami. Poprzez tę samodzielność rozumie się ustawowo 
przypisane zadania publiczne, które samorząd wykonuje według własnej wo-
li. Posiada on osobowość prawną oraz wykonuje zadania we własnym imie-
niu i na własną odpowiedzialność, jest właścicielem części majątku publicz-
nego, wyposażonym we własne finanse, oddzielne od finansów państwa. 
Posiada też własną administrację oraz podlega sądowej ochronie3.  
                                                     
1 W. Kosiedowski, Zarządzanie rozwojem regionalnym i lokalnym, [w:] Z. Strzelecki (red.), Go-
spodarka regionalna i lokalna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 139. 
2 Tamże, s. 143-144. 
3 Tamże, s. 141-142. 
230 J. Horbowicz, E. Bombiak 
Seria: Administracja i Zarządzanie (17)2011  ZN nr 90 
Na problematykę zarządzania strategicznego jednostki samorządowej 
można spojrzeć dwojako: od strony treści albo procesu. Do pierwszego po-
dejścia zaliczane się działania, które służą formułowaniu oraz wdrażaniu 
strategii. Drugie podejście obejmuje procesy: analizy strategicznej, wyborów 
strategicznych i realizacji strategii. Polega na integrowania celów i działań 
jednostek samorządu terytorialnego tak, aby osiągnąć wysoką sprawność 
wewnętrzną, zrównoważony rozwój oraz redukować niepewność4. W ra-
mach zarządzania strategicznego przeprowadza się okresowe analizy uwa-
runkowań rozwojowych jednostek samorządu terytorialnego, wyznacza cele 
główne oraz poboczne, okresowo porównuje się także plany i konsekwencje 
podejmowanych decyzji5.   
Zarządzanie strategiczne to proces cykliczny, który obok analizy i pla-
nowania obejmuje kontrolę jakości i skuteczności realizowanych działań.  
Proces ten jest bardzo przydatny, gdy zarządzie jednostką terytorialną od-
bywa się w niestabilnym otoczeniu, w warunkach niepewności oraz ryzyka6. 
Jego cechami są7: 
 kompleksowość w analizowaniu problemów rozwoju,  
 jednostka samorządu terytorialnego traktowana jest jako część oto-
czenia, które zawiera zarówno szanse, jak i zagrożenia dla jej rozwo-
ju,  
 orientacja na bieżące wyniki, ale także na realizację celów długo-
okresowych, 
 działania oparte na zasadzie racjonalnego gospodarowania, 
 wdrażanie zasad rozwoju zrównoważonego.  
Ważną częścią zarządzania strategicznego jest ustalenie długookreso-
wych kierunków rozwoju, które pozwolą wykorzystać szanse. Do osiągnięcia 
efektów potrzebne jest dokonanie syntetycznej oceny stanu jednostki teryto-
rialnej oraz określenie wizji rozwoju. Na podstawie tego powinny być ustalo-
ne działania, które są konieczne do zrealizowania. Następnie ustalane są 
działania, które zostają podzielone na cele szczegółowe, a w ich ramach 
wyodrębniona się  konkretne programy i zadania.  
Podczas realizacji procesu zarządzania strategicznego pomocne jest 
stosowanie budżetu zadaniowego8, który różni się od klasycznego budżetu 
tym, iż zawiera wyodrębnione zadania i przypisane środki finansowe po-
trzebne do ich realizacji. Każde zadanie traktowane jest tu indywidualnie. Do 
każdego zadania określane są9: 
                                                     
4 M. Jastrzębska, Zarządzanie długiem jednostek samorządu terytorialnego, wydawnictwo Ofi-
cyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa  2009, s. 82.  
5 W. Kosiedowski (red.), Samorząd terytorialny w procesie rozwoju regionalnego i lokalnego, 
Wyd. Dom Organizatora, Toruń 2005, s. 79-80.  
6 Tamże, s. 80-81. 
7 A. Miszczuk, K. Żuk, Samorząd terytorialny jak stymulator lokalnego i regionalnego rozwoju 
gospodarczego, [w:] A. Miszczuk, M. Miszczuk, K. Żuk, Gospodarka samorządu terytorialnego, 
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 172. 
8 L. Borowiec, Controlling w realizacji usług publicznych gminy, wydawnictwo Oficyna, Warsza-
wa 2007, s. 167. 
9 W. Kosiedowski, Zarządzanie…, dz. cyt., s. 148. 
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 ich zakresy – dzięki temu możliwe jest ocena dokładności ich wyko-
nywania, 
 sposób realizacji – wyznaczany jest zakres działania,  
 program działań –  co pozwala kontrolować terminowość prac,  
 rachunek kosztów – co pozwala zaplanować wydatki,  
 forma finansowania – co zapewnia wykonalność,  
 sposób oceny – identyfikacja wskaźników jakości, efektywności  
i wydajności. 
W budżecie zadaniowym wymienione są osoby bezpośrednio odpowie-
dzialne za realizację poszczególnych zadań. Zwiększa to motywację do 
działania oraz ułatwia kontrolę pracowników. Budżet zadaniowy ujawnia też 
niegospodarność oraz złe wydatkowanie środków.  
Realizacja procesu zarządzania strategicznego związana jest z wdro-
żeniem licznych działań, do których zalicza się10: 
1. Opracowanie i stosowanie systemu, który polega na zbieraniu infor-
macji o potrzebach danej jednostki terytorialnej. System taki powi-
nien opierać się na aktualnych danych, pochodzących z różnych  
źródeł. Informacje te powinny być dokładnie analizowane i uaktual-
niane, a także powinny docierać z wyprzedzeniem do odpowiednich 
jednostek organizacyjnych. 
2. Stworzenie i wdrożenie systemu, który pozwala kompleksowo prze-
analizować zebrane informacje. Taki system powinien porównać  po-
trzeby z aktualnie realizowanymi zadaniami.  
3. Opracowanie i wdrożenie systemu komunikacji wewnętrznej i z oto-
czeniem. Taki system wymaga zaangażowania i współpracy różnych 
organizacji, środowisk i jednostek, dzięki czemu możliwa jest kom-
pleksowa analiza problemów.  
4. Stworzenie zasad systemu kontroli i monitoringu. Powinien on za-
pewnić nadzór nad wykonywanymi zadaniami i  budżetem.  
Podstawowymi instrumentami zarządzania strategicznego są11: strate-
gia rozwoju, studia i plany przestrzenne, wieloletnie plany finansowe, wielo-
letnie plany inwestycyjne. 
Podsumowując, stworzenie i wdrożenie systemu zarządzania strate-
gicznego wspomaga efektywne funkcjonowanie  jednostek samorządu tery-
torialnego oraz ułatwia ich adaptację do dynamicznie zmieniającego się oto-
czenia. System taki daje możliwość opracowania długofalowych strategii 
ukierunkowanych na racjonalnie wykorzystanie posiadanych zasobów  




Borowiec L., Controlling w realizacji usług publicznych gminy, Wydawnictwo 
Oficyna, Warszawa 2007. 
                                                     
10 Tamże, s. 149-150.  
11 A. Miszczuk, K. Żuk, Samorząd…, dz. cyt., s.172.  
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Dziewiąta ogólnopolska konferencja naukowa  
„Metody, techniki i narzędzia zarządzania” 
The 9th all-Polish scientific conference „Methods, techniques  
and tools of the management” 
 
 
W dniach 12-13 maja 2011 roku na Wydziale Ekonomicznym UMCS  
w Lublinie odbyła się IX Ogólnopolska Konferencja Naukowa – „Metody, 
techniki i narzędzia zarządzania”, zorganizowana przez Studenckie Koło Za-
rządzania Jakością i Wiedzą. Uczestnikami konferencji byli pracownicy na-
ukowi, studenci z różnych uczelni oraz przedstawiciele firm z całej Polski.  
W konferencji czynny udział wzięli także członkowie Studenckiego Koła Na-
ukowego Menedżerów „TOP MANAGER”: Veslava Levkovič, Monika 
Skrzyńska oraz Anna Szaniawska. 
Uroczystego otwarcia konferencji dokonali przedstawiciele władz Wy-
działu Ekonomicznego UMCS. Sesję pierwszą rozpoczął wykład inaugura-
cyjny wygłoszony przez prof. dr hab. Elżbietę Skrzypek, dotyczący zarzą-
dzania zaufaniem w warunkach nowej ekonomii. Podczas kolejnych 
wystąpień skupiono się na problematyce związanej z nowoczesnymi meto-
dami i narzędziami zarządzania organizacją w warunkach zmienności oto-
czenia. W drugiej sesji poruszono problematykę metod i technik zarządzania 
jakością oraz narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie. 
W trakcie tej sesji referat wygłosiła Monika Skrzyńska, która omówiła pro-
blematykę roli kultury organizacyjnej w zarządzaniu przedsiębiorstwem. 
W pierwszym dniu po zakończeniu konferencji zorganizowano dla 
wszystkich uczestników wycieczkę pieszą po Lublinie z przewodnikiem. 
Uczestnicy konferencji mieli okazję zobaczyć m.in.: Bramę Krakowską, Bra-
mę Grodzką, Trybunał Korony i rynek, Klasztor Dominikanów, fundamenty 
Kościoła Farnego św. Michała Archanioła oraz lubelskie podziemia i wiele 
innych ciekawych zabytków. W czasie zwiedzania uczestnicy poznali mniej 
lub bardziej znane fakty dotyczące Lublina. Po zakończeniu zwiedzania mia-
sta był czas na kręgle i bilard.  Wieczorem odbył się bankiet, podczas które-
go wszyscy mieli okazję lepiej się poznać i wymienić poglądy. 
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Drugi dzień konferencji obejmował dwie sesje, podczas których oma-
wiano kwestie związaną z metodami i narzędziami zarządzania zasobami 
ludzkimi, a także zarządzania organizacją w warunkach nowej ekonomii. W 
tym dniu swoje referaty zaprezentowali także członkowie koła „TOP MANA-
GER”. Anna Szaniawska przedstawiła współczesne podejście do zarządza-
nia przez konflikt, zaś Veslava Levkovič zaprezentowała metodę zarządza-
nia przez cele. Na zakończenie konferencji rozlosowano nagrody za 
najlepszy referat studencki. Pierwsze miejsce zdobył referat pt. „Zapobiega-
nie wypaleniu zawodowemu – inicjatywa czy obowiązek menedżera”, drugie 
miejsce przyznano prezentacji pt. „Social Media Marketing jako narzędzie 
wykorzystywane w procesie poprawy wizerunku i zwiększania konkurencyj-
ności miasta”. Trzecie miejsce zdobyła Monika Skrzyńska za referat pt. „Ro-
la kultury organizacyjnej w zarządzaniu przedsiębiorstwem”. Po wręczeniu 
nagród prof. dr hab. Elżbieta Skrzypek podziękowała za przybycie i uczest-
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Znaczenie rozwoju regionalnego i lokalnego 
The importance of regional and local development 
 
 
Streszczenie: Rozwój regionalny jest podstawą rozwoju przestrzennego gminy. Gmina swój 
rozwój powinna oprzeć na czynnikach regionalnych. W tym celu opracowywane są specjalne 
dokumenty tj. strategia rozwoju gminy, studium uwarunkowań i zagospodarowania przestrzen-
nego gminy. Region ma podstawowe znaczenie dla rozwoju gminy, stąd współcześnie mamy do 
czynienia z nasileniem procesów regionalizacji.  
 
Abstract: Regional development is the basis of spatial development of the municipality. 
Municipality should based its development on regional factors. Special documents ensuring 
appropriate development of the municipality are prepared foe this reason. Among them there 
are the municipalities development strategy, case of the conditions and spatial management of 
municipality. The region has fundamental importance for the development of the municipality.  
At present, it is highlighted the value of developing the region, which means the increasing 
regionalization of the area municipalities and provinces. 
 
 Rozwój regionalny staje się coraz bardziej widoczny na skalę światową. 
Przyczyną takiego stanu rzeczy jest wzmożona integracja europejska, w tym 
przystąpienie Polski do Unii Europejskiej. Procesy  regionalizacji i integracji  
pomiędzy regionami postępują w coraz szybszym tempie. Również w Polsce 
można dostrzec zwiększenie znaczenia tego zjawiska w życiu społecznym, 
ekonomiczno-gospodarczym i politycznym kraju.  
 
Region i rozwój regionalny   
 
Rozwój regionalny dotyczy obszaru regionu tj. wydzielonego, stosun-
kowo jednorodnego obszaru, odróżniającego się od terenów przyległych 
określonymi cechami naturalnymi lub nabytymi1. Powyższe pojęcie można 
różnie interpretować. Najczęściej, jeśli myśli się o regionie, to bierze się pod 
uwagę region o znaczeniu prawnym albo geograficznym. W tym pierwszym 
znaczeniu oznacza on jednostkę podziału administracyjnego państwa, która 
została wyodrębniona przez ustawodawcę. W drugim znaczeniu region 
                                                     
1 Słownik języka polskiego, t. 3, PWN, Warszawa 1981, s. 32. 
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utożsamiamy jest ze zwartą pod względem terytorialnym jednostką prze-
strzenną, która charakteryzuje się znacznym zakresem spójności.2  
 W pełni wykształcony region powinien posiadać następujące cechy:3 
 wspólnotę interesów gospodarczych,  
 reprezentację polityczną pochodzącą z wyboru; 
 więź społeczną opartą na poczuciu wspólnej tożsamości; 
 bezpośrednie podporządkowanie szczeblowi centralnemu.  
Rozwój regionalny to zagadnienie rozległe i złożone. Obejmuje on  po-
zytywne i pożądane zmiany ilościowe, jakościowe i strukturalne w gospodar-
ce danego regionu odbywające się poprzez wpływ samorządu województwa 
oraz samorządów lokalnych, przy udziale partnerów zewnętrznych4. 
Można go również określić jako całokształt zmian zachodzących na da-
nym terenie. Podstawowymi zmianami w ramach rozwoju regionalnego są: 
zmiana struktury gospodarczej, przeobrażenia jednostek gospodarczych, 
zmiana poziomu życia, powstawanie nowych wartości intelektualnych i roz-
wój duchowy. 
Do najważniejszych komponentów wliczanych do rozwoju regionalnego 
można zaliczyć:5 
 potencjał gospodarczy 
 strukturę gospodarczą 
 środowisko przyrodnicze 
 zagospodarowanie infrastrukturalne 
 poziom życia mieszkańców 
 zagospodarowanie przestrzenne. 
 
Czynniki rozwoju regionalnego 
 
 Badając region należy wziąć pod uwagę wskaźniki mające zdecydowa-
ny wpływ na wizerunek i relacje łączące ów region z pozostałymi regionami 
na danym terytorium. Można wyróżnić tu następujące grupy czynników:6 
1. Ekonomiczne - które dzielą się na tradycyjne (kapitał, ziemia, praca)  
i nowoczesne (postęp naukowo-techniczny, zmiany w organizacji zarzą-
dzania). 
2. Przestrzenne - dotyczą rozmieszczenia różnych elementów sił wytwór-
czych (zasobów surowcowych i kapitałowych). 
3. Ekologiczne - dotyczą stanu najważniejszych elementów środowiska 
przyrodniczego w poszczególnych regionach. 
4. Lokalne - związane są ze stopniem autonomii i mobilności samorządów 
terytorialnych. 
                                                     
2 K. Tomaszewski, Regiony w procesie integracji europejskiej, Kraków 2007, s. 32. 
3 Strona internetowa: http://ue.sarr.com.pl/slownik.html z dnia 30.04.2011. 
4 Adamiak J., Kosiedowski W., Potoczek A., Słowińska B., Zarządzanie rozwojem regionalnym  
i lokalnym. Problemy teorii i praktyki, Wydawnictwo „Dom Organizatora”, Toruń 2001, s. 12. 
5 T. Kudłacz, Programowanie rozwoju regionalnego, PWN, Warszawa 1999, s. 15. 
6 Szymla Z., Podstawy badań rozwoju regionalnego, Zeszyt naukowy nr 3, Wyższa Szkoła Eko-
nomiczna w Bochni 2005, s. 105.  
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5. Społeczne - obejmują swym zasięgiem rozwój różnych instytucji tj. na-
uka, oświata, kultura oraz instytucji tzw. otoczenia biznesu. 
 Powyższe czynniki mają kluczowe znaczenie dla rozwój regionu. De-
terminują on możliwości wyrównywania szans pomiędzy różnorodnymi re-
gionami. 
 
Rozwój lokalny w kontekście rozwoju regionalnego 
 
 Pojęciem ściśle związanym z rozwojem regionalnym jest rozwój lokalny. 
Można go zinterpretować jako zharmonizowane i systematyczne działanie, 
prowadzone w społeczności lokalnej, z udziałem zainteresowanych stron, 
którego rezultaty służą zaspokajaniu potrzeb społecznych miejscowej ludno-
ści i przyczyniają się do ogólnego postępu7. Rozwój lokalny ma za zadanie 
prowadzenie działań na rzecz rozwoju gospodarczego i społecznego danej 
jednostki terytorialnej (miasta, gminy) z wykorzystaniem jej podstawowych 
zasobów, uwzględniające potrzeby mieszkańców danego terytorium oraz 
przy ich udziale w podejmowanych działaniach8. 
 Zgodnie z interpretacją przyjętą powyżej można wymienić dwie grupy 
czynników rozwoju lokalnego9: 
 wewnętrzne (miejscowe) – to miejscowe możliwości i potrzeby roz-
woju. Miejscowe możliwości trzeba rozumieć jako lokalne zasoby 
(ludzkie, majątkowe, surowcowe), przy czym ważny jest ich rozwój, 
jakość, dostępność i efektywność wykorzystania oraz adekwatność 
do ogólnej strategii rozwoju. Potrzeby rozwoju natomiast, to dążenie 
do zagwarantowania określonego poziomu życia ludności lub odpo-
wiedniego tempa jego wzrostu. 
 zewnętrzne (pozamiejscowe), które obejmują politykę gospodarczą 
państwa oraz całe jej otoczenie, jak również politykę przestrzenną. 
Duże znaczenie odgrywają tu następujące kryteria: 
-  ogólnopaństwowa polityka społeczna, 
-  ogólnopaństwowe podstawy kształtowania poziomu życia spo-
łecznego, 
-  sytuacja kraju w układzie międzynarodowym i charakter obrotów 
z innymi krajami (polityka importu i eksportu). 
 Między czynnikami zewnętrznymi a wewnętrznymi rozwoju lokalnego wy-
stępują zależności, które mogą sprzyjać rozwojowi lokalnemu bądź go ograni-
czać. Relacje te można uznać za ważną siłę napędową rozwoju, bowiem re-
alizacja idei rozwoju lokalnego w znaczącym stopniu zależy od umiejętnego 
integrowania działań społeczności lokalnych  rozwiązaniami instytucjonalno- 
-prawno-ekonomicznymi określonymi przez układ globalny. Pożądane są takie 
                                                     
7 R. Brol, Gospodarka lokalna w teorii i w praktyce, PN AE we Wrocławiu nr 785, Wrocław 1998, 
s. 17. 
8 J. Parysek, Rola samorządu terytorialnego w rozwoju lokalnym, [w:] Rozwój lokalny: zagospo-
darowanie przestrzenne i nisze atrakcyjności gospodarczej, PWN, Warszawa 2002,  s. 38. 
9  http://pl.wikipedia.org/wiki/Rozwój lokalny  ( 30.04.2011).  
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rozwiązania, które sprzyjają rozwojowi w skali lokalnej, ale jednocześnie nie 
stanowią zakłóceń dla rozwoju w skali globalnej, i odwrotnie. 
Opisując rozwój regionalny i lokalny należy uwzględnić to, że są to dwa 
różne pojęcia. Cechy różnicujące obydwa pojęcia przedstawiono w tab.1. 
Podsumowując stwierdzić można, że rozwój regionalny oraz lokalny we 
współczesnym świecie ma ogromne znaczenie. Regionalizacja jest coraz 
bardziej powszechna ze względu na wzrost integracji między krajami Euro-
py. Stworzenie regionów daje możliwość mieszkańcom tego regionu ukaza-
nia własnych walorów na zewnątrz oraz większej jedności pomiędzy człon-
kami regionu, a efektywna współpraca między regionami przyczynia się do 
rozwoju gospodarczego całego kraju. 
 
Tabela 1. Czynniki różnicujące rozwój regionalny i lokalny 
Table 1.  Factors differing regional and local development 
 





Bada zjawiska w skali makro-
ekonomicznej, zwłaszcza zwią-
zane z zakresem obejmującym 
dany region. 
Zajmuje się problematyką danej 
społeczności, wąskiej grupy 
osób. 
Główny cel Rozwój regionu na zewnątrz Rozwój lokalny, np. rynek pracy w jednej miejscowości 
Zasięg Kraj, obszar większego regionu Wąski zakres, mała społeczność 
Wpływ Znaczenie regionu w skali Unii Europejskiej 
Region rozpatrywany ze względu 
na poziom życia społecznego 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie J. Parysek, Rozwój regionalny i lokalny: zagospoda-
rowanie przestrzenne i nisze atrakcyjności gospodarczej, PWN, Warszawa 2002, s. 30. 
Source: own study on the base J. Parysek, Rozwój regionalny i lokalny: zagospodarowanie 




Adamiak J., Kosiedowski W., Potoczek A., Słowińska B., Zarządzanie roz-
wojem regionalnym i lokalnym. Problemy teorii i praktyki, Wydawnic-
two „Dom Organizatora”, Toruń 2001. 
Brol R., Gospodarka lokalna w teorii i w praktyce, Zeszyty Naukowe AE we 
Wrocławiu nr 785, Wrocław 1998.  
http://pl.wikipedia.org/wiki/Rozwój _lokalny.  
http://ue.sarr.com.pl/slownik.html.  
Kudłacz T., Programowanie rozwoju regionalnego, PWN, Warszawa 1999. 
Parysek J., Rola samorządu terytorialnego w rozwoju lokalnym, [w:] Rozwój 
lokalny: zagospodarowanie przestrzenne i nisze atrakcyjności gospo-
darczej, PWN, Warszawa 2002. 
Region, Słownik języka polskiego, t. 3, PWN, Warszawa 1981. 
Szymla Z., Podstawy badań rozwoju regionalnego, Zeszyt naukowy nr 3, 
Wyższa Szkoła Ekonomiczna w Bochni 2005.  
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Pierwsza ogólnopolska konferencja naukowa 
nt. „Nowoczesne zarządzanie. Teoria i praktyka” 
The first all-Polish scientific conference  
„Modern management. The theory and the practice” 
  
  
 W dniach 15-17 kwietnia 2011 roku odbyła się I Ogólnopolska Konfe-
rencja  Naukowa pod tytułem „Nowoczesne zarządzanie. Teoria i Praktyka”, 
organizowana przez  Studenckie Koło Naukowe Zarządzania Strategicznego 
„STRATEG” działające przy Katedrze Zarządzania Strategicznego Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wrocławiu. Tematyka konferencji obejmowała za-
gadnienia związane z nowoczesnymi metodami i technikami oraz trendami  
i innowacjami w obszarach zarządzania strategicznego, zarządzania zaso-
bami ludzkimi,  zarządzania w e-biznesie, zarządzania wiedzą oraz społecz-
nej odpowiedzialności biznesu. 
W konferencji wzięli udział także członkowie Studenckiego Koła Na-
ukowego Menedżerów „TOP MANAGER” – Edyta Karpowicz i Agnieszka 
Piekutowska. Edyta Karpowicz wygłosiła  referat dotyczący narzędzi sku-
tecznej pracy kierownika, natomiast wystąpienie Agnieszki Piekutowskiej do-
tyczyło wpływu kultury organizacyjnej na zarządzanie przedsiębiorstwem. 
Referaty  zostały opublikowane w materiałach pokonferencyjnych. Oprócz 
wystąpień studenckich podczas konferencji głos zabierali również praktycy 
zarządzania, między innymi założyciel przedsiębiorstwa Work Service oraz 
dyrektor Lukas Banku. 
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Bariery rozwoju rynku venture capital i innowacyjności 
 w Polsce 
The barriers of development of the venture capital  
and innovation markets in Poland 
 
 
Streszczenie: W artykule przedstawiono rolę nowoczesnego podejścia do finansowania przed-
siębiorstw sektora MSP. Wyjaśniono pojęcie finansowania za pomocą kapitałów podwyższone-
go ryzyka – venture capital oraz przedstawiono bariery w dostępie małych i średnich przedsię-
biorstw to tego typu finansowania. Wykazywano także przewagę funduszy venture capital nad 
innymi formami finansowania np. kredytem bankowym.   
 
Abstract: This paper want to show the role of the modern approach to the financing of SME 
sector. Is explained the concept of financing through venture capital and the barriers to access 
small and medium-sized enterprises to this type of financing. It is also demonstrated prevalence 
of venture capital funds over  the other forms of financing such as bank loans. 
    
 
 We współczesnym świecie z pojęciem innowacyjności spotykamy się 
niemal codziennie w odniesieniu do różnych dziedzin życia. Według W. Ko-
palińskiego innowacją jest wprowadzenie czegoś nowego1. Za istotny należy 
także uznać związek innowacji z kreatywnością oraz konieczność zacho-
dzenia procesów twórczych. W dziedzinie MSP za innowację można uznać 
nowoczesne formy finansowania, których przykładem jest venture capital.  
Venture capital zostało zdefiniowane przez National Venture Capital 
Association jako wszelkie kapitały dostarczane młodym, prężnie rozwijają-
cym się przedsiębiorstwom o widocznych możliwościach rozwoju poprzez 
fundusze zarządzane przez wyspecjalizowanych menadżerów2. To oni łą-
cząc otrzymany kapitał finansowy ze swoją wiedzą i umiejętnościami wspo-
magają zarządzanie firmami. Definicja powyższa podkreśla bardzo ważną 
rolę kapitału intelektualnego w początkowych fazach finansowania firm3.  
Jednak rozwój rynków venture capital w Polsce jest hamowany przez 
bariery ekonomiczne, prawne, socjokulturowe. Tkwią one zarówno po stro-
                                                     
1 W. Kopaliński, 1978: Słownik wyrazów obcych i zwrotów obcojęzycznych, PWN, s. 433. 
2 J. Świderska, 2008: Quasi-fundusze venture capital. Publiczne wsparcie innowacyjnych MSP, 
Wyd. Difin, Warszawa, s. 38. 
3 Tamże, s. 39. 
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nie instytucji finansujących, jak i samych przedsiębiorców. Główną rolę od-
grywają bariery związane z dostępem do finansowania za pomocą kredytu,  
z uwagi na to, że jest on najważniejszym zewnętrznym źródłem finansowa-
nia przedsiębiorstw w Polsce. Kredyty są szczególnie trudno dostępnym 
sposobem pozyskania kapitału dla małego przedsiębiorstwa, gdyż firmy te 
traktowane są przez banki jako grupa obciążona najwyższym ryzykiem. 
Przyczyniają się do tego4: 
 mała wiarygodność kredytowa przedsiębiorstw, 
 brak zabezpieczeń majątkowych, 
 ograniczony dostęp do informacji o doświadczeniu i solidności  
w prowadzeniu firmy, 
 zbyt małe kapitały własne, 
 niekorzystne wyniki finansowe,  
 trudności w zrozumieniu wymagań banku, poprawnym sformułowa-
niu wniosku kredytowego oraz wyliczeniu niezbędnych danych  
finansowych.  
Banki często nie znają specyfiki małych przedsiębiorstw, dlatego nie dyspo-
nują specjalną dla nich ofertą. W  przypadku udzielania kredytów, stawiają 
im także wyższe wymagania. Mali przedsiębiorcy za bariery główne we 
współpracy z bankami uważają: 
 skomplikowane procedury przejawiające się koniecznością przed-
kładania szeregu dokumentów; 
 skomplikowany charakter wniosków kredytowych wymagający od 
przedsiębiorcy bardzo dobrego rozeznania w zagadnieniach finan-
sowych; 
 trudne do spełnienia wymagania w zakresie zabezpieczeń; 
 długotrwałość procedur rozpatrywania wniosków kredytowych; 
 wysoki koszt kredytu; 
 niechęć do rozpatrywania wniosków kredytowych na niewielkie kwoty5. 
Skutkuje to faktem, że przedsiębiorstwa w niewielkim stopniu korzystają  
z kredytów bankowych przeznaczonych na cele gospodarcze. Z uwagi na 
wysoki stopień formalizmu, skomplikowanie procedur, konieczność doku-
mentowania wydatków oraz żądanie zbyt wysokich zabezpieczeń, małe fir-
my wolą korzystać z kredytu konsumpcyjnego oraz kredytu w rachunku bie-
żącym. Również oferta funduszy pożyczkowych jest nie łatwo dostępna dla 
małych przedsiębiorstw. Jest to spowodowane przede wszystkim tym, że 
sektor instytucji mikropożyczkowych jest słabo zintegrowany i wciąż nie ma 
wspólnej reprezentacji, która mogłaby działać na rzecz wspierania i rozwoju 
działalności mikropożyczkowej6. Podobnie jest w przypadku funduszy porę-
czeń kredytowych. 
                                                     
4 M. Próchniak, J. Zygadło, 1997: Kredyty bankowe i prawne sposoby ich zabezpieczeń, Oficy-
na Wydawnicza Ośrodka Postępu Organizacyjnego, s. 57. 
5 E. Balcerowicz (red.), 2002: Mikroprzedsiębiorstwa - sytuacja ekonomiczna, finansowanie, 
właściciele, wyd. CASE, Warszawa, s. 156.   
6 Tamże, s. 155. 
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 Do najważniejszych warunków rozwoju rynku venture capital/private 
equity, a w przypadku naszego kraju – także potrzebnych kierunków zmian 
w obszarze tworzenia sprzyjających warunków dla rozwoju rynku venture 
capital w Polsce, należy zaliczyć przede wszystkim: 
 rozwinięte i dynamiczne rynki kapitałowe, umożliwiające swobodne 
„wyjście” funduszu venture capital poprzez ofertę publiczną - możli-
wość „wyjścia” jest najsilniejszą determinantą podejmowania inwe-
stycji przez fundusze venture capital7, 
 mobilizację wewnętrznych źródeł kapitału poprzez tworzenie regula-
cji związanych z dopuszczeniem funduszy emerytalnych do inwe-
stowania w venture capital, 
 zliberalizowanie regulacji dotyczących funduszy venture capital, 
 zapewnienie formy prawnej dla funduszy, spełniającej warunek 
przezroczystości podatkowej, 
 spopularyzowanie akcjonariatu pracowniczego i mechanizmów 
opcyjnych oraz wprowadzenie zachęt podatkowych dla opcji mene-
dżerskich8, 
 zachęty dla prowadzenia działalności badawczo-rozwojowej w przed- 
siębiorstwach, 
 intensyfikacja działań informacyjnych, z uwagi na brak znajomości 
specyfiki venture capital wśród polskich przedsiębiorców. 
Najczęściej podawaną barierą dla funduszy venture capital jest niedo-
stateczna informacja na temat tej formy finansowania. Istotną barierą jest też 
obawa przedsiębiorcy przed utratą udziałów  w przedsiębiorstwie oraz ogra-
niczeniem wpływu na zarządzanie firmą. Fundusz wykupując część udziałów 
w przedsiębiorstwie nabywa pewne prawa, tj. prawo do informacji dotyczą-
cych finansowanego przedsięwzięcia, jak również prawo do współdecydo-
wania o dalszej działalności przedsiębiorstwa. 
Podsumowując, wzrost mobilności kapitału m.in. poprzez rozwój fundu-
szy venture capital stanowi kluczowy warunek budowania innowacyjnej  
i konkurencyjnej gospodarki opartej na wiedzy. Jednak o powodzeniu bez-
pośrednich form wsparcia finansowego dla małych przedsiębiorstw, decydu-
je ich trwałość i niezmienność. Inwestor musi przede wszystkim znać obecną 
i przyszłą wielkość podatku od zysków i transferów kapitałowych, co wyma-




Balcerowicz E. (red.), Mikroprzedsiębiorstwa -  sytuacja ekonomiczna, finan-
sowanie, właściciele, Wyd. CASE, Warszawa 2002. 
                                                     
7 L.A. Jeng, Ph.C. Wells, The Determinants of Venture Capital Funding: Evidence Across Coun-
tries, [w:] Social Science Research Network, 
http://papers.ssrn.com/sol3/delivery.cfm/98070210.pdf?abstractid=103948 z dn. 21.04.2011. 
8 W. Waniak-Michalak, Pozabankowe źródła finansowania małych i średnich przedsię-
biorstw: fundusze pożyczkowe, fundusze poręczeniowe, rynek venture capital, Wolters Kluwer 
Polska, Warszawa 2007, s. 239. 
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Rola oceny pracowników w procesie motywowania1 
Role of staff assessment in motivating 
  
 
Streszczenie: Artykuł porusza problematykę znaczenia okresowej oceny pracowników 
w procesie ich motywowania do pracy. Omówiono w nim wpływ oceny na zachowania pracow-
ników oraz jej funkcje. W artykule poruszono także zagadnienia błędów popełnianych w proce-
sie oceny oraz ich negatywnego wpływu na  postawy pracowników. 
 
Abstract: The following article refers to the role of periodic assessment in motivations process. 
This article describes how evaluations affect  on employees behavior at work and describes the 
functions of assessment. In addition to the above-mentioned issues,  the article is also referred 





Motywacja jest podstawą kształtowania aktywności i zaangażowania 
pracowników. Człowiek, który zrealizował swoje potrzeby, odczuwa zadowo-
lenie, co stanowi bodziec stymulujący do efektywnej pracy. Motywowanie 
pracowników może następować w dwojaki sposób. Ludzie mogą być moty-
wowani przez bodźce zewnętrzne. Należą do nich: system płac, awansów, 
pochwał, itp. Ponadto pracownicy mogą motywować się sami, poszukując, 
znajdując i wykonując pracę, która zaspokaja odczuwane przez nich potrze-
by. Ważna potrzebą jest potrzeba uzyskiwania pozytywnej opinii o swojej 
pracy, uznania dla osiągnięć, co wpływa w dużym stopniu na poczucie wła-
snej wartości2. Stąd też istotną rolę w procesie motywowania odgrywają 
oceny okresowe pracowników. 
System ocen zalicza się do jednych z silniej oddziałujących narzędzi  
w polityce motywacyjnej firmy. Ocenianie cech, zachowań i osiągnięć osób 
i zespołów odgrywa w każdej organizacji dużą rolę. Ludzie oceniają siebie 
                                                     
1 Artykuł napisany pod kierunkiem naukowym dr Edyty Bombiak, Katedra Zarządzania Przed-
siębiorstwem, Wydział Zarządzania, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach. 
2 J. Penc, Kreowanie zachowań w organizacji, Agencja wydawnicza Placet, Warszawa 2001, 
s. 251. 
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i innych, planowo lub nie, i powyższe oceny kształtują ich późniejsze zacho-
wanie.  Ocena w organizacji pełni dwie zasadnicze funkcje: 
 ewaluacyjną – ocenia się dotychczasową pracę pracownika, jej po-
ziom i jakość; 
 rozwojową – ocenia się potencjał rozwojowy pracownika3. 
Z perspektywy pracownika stanowi ona zarówno ocenę wyników pracy, jak 
też kompetencji i możliwości. Z punktu widzenia przedsiębiorstwa motywa-
cyjna funkcja ocen wiąże się ze stymulowaniem i ukierunkowywaniem za-
chowań pracowników na cele organizacji. Rys. 1 wskazuje na centralne 
umiejscowienie działań związanych z oceną w konstruowaniu systemu mo-




Rys. 1. Model motywowania do pracy 
Fig. 1. Model of motivation to work 
 
Źródło: S. Borkowska, System motywowania w przedsiębiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 12. 
Source: S. Borkowska, System motywowania w przedsiębiorstwie, PWN, Warszawa 1985, p. 12. 
                                                     
3 M. Kostera, Zarządzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, 
s.70. 
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Z badań przeprowadzonych wśród amerykańskich firm wynika, że oce-
ny pracowników są głównie wykorzystywane do podejmowania decyzji doty-
czących wzrostu wynagrodzeń. Dotyczy to ok. 90% badanych przedsię-
biorstw. Wśród 82% badanych firm oceny przeprowadzane są w celu 
podjęcia decyzji o awansach, w 64% decydują o zwolnieniach4. Dlatego też 
wadliwy system ocen, generujący oceny nieprawidłowe, może być w dużym 
stopniu demobilizujący i obniżający wydajność pracy. W związku z powyż-
szym, istotne jest, aby system ocen był skonstruowany poprawnie i pozba-
wiony wad. W przeciwnym wypadku ocena uzyskana w wadliwym systemie 
nie spełnia swoich funkcji, działając demotywująco,  hamując proces moty-
wacyjny pracownika oraz wzbudzając wiele kontrowersji zarówno wśród 
ocenianych, jak i oceniających. 
System ocen bardzo często natrafia na krytycyzm i opór pracowników,  
a przełożeni stosują go z niechęcią. Dlatego też nierzadko ocenianie staje się 
formalnością bez rzeczywistego znaczenia. Jako reakcję na to zjawisko we 
współczesnych organizacjach można zaobserwować tendencję do odformali-
zowania systemów i silniejszej indywidualizacji metody oceny. Cel ścisłego po-
miaru rezultatów pracy ustępuje miejsca bardziej ogólnym celom motywacji5.  
Ocenianie pracowników nie jest tylko techniczną czynnością mierzenia 
efektów pracy, ale przede wszystkim stanowi proces niosący ze sobą wiele 
emocji, gdyż dotyczy ludzi i dokonywany jest przez ludzi, którzy bez względu 
na  zajmowaną w organizacji pozycję jednakowo odczuwają stres „bycia sę-
dzią”, jak również stres związany z byciem obserwowanym i ocenianym. Nie 
jest zadaniem trudnym wskazanie ogólnych założeń systemu ocen okreso-
wych. Pomimo tego, w praktyce okazuje się, że rzeczywiste efekty syste-
mów są zupełnie odmienne od zamierzeń ich twórców. Mimo jasno określo-
nych zasad, struktury, kryteriów i technik oceniania, oceny stają się często 
nieobiektywne i krzywdzące. Nieprawidłowości w ocenie zdarzają się z po-
wodu niedostatecznego przygotowania menedżerów do roli oceniających lub 
z powodu błędów w ocenie niezależnych od intencji ocenianego, a powodo-
wanych przez niedoskonałość ludzkiego umysłu lub przez psychikę człowie-
ka6. Wśród błędów powodowanych przez ludzką psychikę wymienia się: 
 efekt halo – tendencja do automatycznego, pozytywnego lub nega-
tywnego, przyporządkowywania cech osobowości na podstawie po-
zytywnego lub negatywnego wrażenia; 
 efekt Pigmaliona – tendencja do zachowywania się zgodnie 
z oczekiwaniami innych, 
 efekt świeżości – polega na silniejszym oddziaływaniu informacji, 
które dotarły jako ostatnie (najświeższych), niż tych, które pojawiły 
się wcześniej; 
                                                     
4 Tamże, s. 85. 
5 E. Brzezińska, A. Paszkowska-Rogacz, Kształtowanie relacji pracowniczych, Polsko-Amery- 
kańskie Centrum Zarządzania, Łódź 2001, s. 75. 
6 M. Czerwiec, System pracowniczych ocen okresowych jako „punkt komunikacyjny” pomiędzy 
pracownikiem a organizacją, [w:] J.S. Kardas (red.), Budowanie relacji w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 71-72. 
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 błąd pierwszeństwa – polega na zniekształcaniu informacji o danej 
osobie tak, aby pasowały do naszego pierwszego wrażenia o niej;  
 błąd łagodności – polega na przecenianiu zalet innych ludzi i niedo-
cenianiu ich wad, 
 błąd uśredniania – polega na skłonności do przeceniania podo-
bieństw między ludźmi a ignorowania indywidualnych różnic7. 
Oceniający, którzy popełniają powyższe błędy, często mogą się mylić,  
a ich oceny nie są zgodne ze stanem rzeczywistym. W związku z tym,  
w przypadku oceny negatywnej, powoduje to u pracowników poczucie 
krzywdy lub niedocenienia, co w znacznym stopniu obniża ich motywację. 
Również ocena przewartościowująca pracowników bywa niekorzystna dla 
organizacji,  gdyż często prowadzi do utrwalania negatywnych schematów  
w pracy.  Dlatego też należy być bardzo ostrożnym przy wydawaniu opinii na 
temat podwładnych. Jedynie wówczas, gdy oceny są obiektywne i sprawie-
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